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媒体 与 名 人 推荐 


《重新 定义 团队 》 引 人 入 胜地 刻画 了 一 家 必 将 继续 改变 世界 的 创新 公司 的 
真实 面貌 。 


一 一 《 科 克 斯 评论 》 


作者 风趣 地 将 谷歌 的 发 展 史 融入 有 关 管 理 理 论 、 心 理学 、 行 为 经 济 学 的 探 
讨 ， 写 就 了 这 本 深入 人 心 的 好 书 。 


一 一 《出 版 人 周刊 》 


不 负 众 望 ，《 重 新 定义 团队 》 揭 示 了 谷歌 不 走 寻 常 路 的 工作 法 则 ， 这 是 本 
为 所 有 寻求 最 佳 工作 环境 的 职场 人 士 所 写 的 书 。 


一 一 《福布斯 》 


《重新 定义 团队 》 观 点 不 凡 ， 令 人 实在 惊喜 ， 如果 你 在 科技 行业 谋生 ,如 
果 你 是 苦 苦 搜寻 创新 思考 模式 的 创业 者 ， 那 么 你 值得 拥有 这 本 书 。 


一 一 X 大 奖 创始 人 、 奇 点 大 学 执行 主席 彼得 戴 曼 迪 斯 

作为 一 个 时 常 打破 常规 的 公司 ， 谷 歌 在 文化 、 人 才 和 领导 力 上 有 如 此 高 效 

而 独特 的 工作 法 并 不 令 人 惊讶 。 《重新 定义 团队 》 直 接 拆 穿 传统 人 力 资源 
管理 手段 的 落后 ， 证 明 今 天 的 社会 当 有 全 新 的 人 才 管 理 方法 。 

一 一 世界 顶级 创意 公司 IDeo 首 席 执行 官 蒂 姆 .布朗 


博克 思路 清晰 ， 擅 长 用 数据 说 话 ， 他 揭示 了 新 式 管 理 原则 如 何 能 够 从 根本 
上 改变 各 行 各 业 。 


一 一 和 百事可乐 公 司 董事 长 兼 首 席 执行 官 卢 英 德 


《重新 定义 团队 》 是 我 阅读 过 的 最 好 的 讲 组 织 文化 的 书 ， 它 手把手 教 你 如 
何 创 造 高 效能 文化 ， 解 放 员 工 ， 赋 权 他 们 做 最 重要 的 事情 。 


一 一 多 媒体 金融 服务 公司 Motley Fool 创 始 人 兼 首席 执行 官 汤姆 加 德 纳 


《重新 定义 团队 》 自 有 一 套 强 有 力 的 工作 哲学 ， 条 理 清晰 ， 实 操 价值 高 ， 
我 们 需要 让 它 在 商业 世界 里 乔 起 一 阵 强 劲 的 旋风 。 
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拉 斯 洛 - 博 克 写 了 一 本 伟大 的 书 ， 他 揭秘 了 企业 如 何 才能 源源 不 断 地 培养 人 
才 。 他 展现 给 我 们 一 家 给 予 员工 高 自由 度 ， 同 时 梦想 明确 的 公司 的 价值 。 
他 也 推倒 了 你 所 在 公司 里 所 有 有 关 聘 用 、 培 训 、 评 价 和 补偿 人 才 的 所 有 旧 
做 法 。 
一 一 《驱动 力 》《 全 新 销售 》 作 者 丹尼尔 : 平 克 

《重新 定义 团队 》 太 棒 了 ， 几 个 星期 以 来 我 一 直 在 读 它 ， 因 为 我 想 认 真 地 
做 下 读书 笔记 。 我 要 与 我 的 团队 成 员 分享 这 本 书 的 智慧 ， 我 相信 其 他 公司 
创始 人 也 会 这 么 做 的 。 

一 一 《安静 : 内 向 性 格 的 竞争 力 》 作 者 苏 珊 - 凯 恩 
《重新 定义 团队 》 提 供 了 一 套 改变 未 来 的 工作 法 则 ， 大 胆 、 振 奋 人 心 又 切 


实 可 行 。 不 管 是 管理 层 还 是 普通 员工 ， 都 应 该 读 一 读 。 

《 沃 顿 商学 院 最 受 欢迎 的 成 功课 》 作 者 亚当 格兰特 
拉 斯 洛 ' 博 克 不 仅 揭 开 了 谷歌 创造 高 自由 、 高 效能 工作 场所 的 秘密 ， 还 为 如 
何在 数字 时 代 释 放 人 才 潜力 构建 了 重要 指南 。 智 慧 、 幽 默 、 实 用 ，《 重 新 


定义 团队 》 值 得 所 有 想 要 激发 员工 最 大 潜能 ， 帮 助 员 工 成 为 职场 上 最 好 的 
自己 的 领导 者 一 读 。 


一 一 《成 为 乘法 领导 者 》 作 者 莉 兹 ' 怀 斯 曼 

拉 斯 洛 ' 博 克 的 书 把 我 们 带 到 了 地 球 上 最 聪明 公司 的 工作 后 台 ， 让 我 们 看 到 

鼓励 创造 力 的 企业 文化 的 价值 。 领 导 者 、 创 业者 、 高 管 、 学 生 及 所 有 想 要 
理解 如 何 建 立 充 满 凝聚 力 、 高 效 、 成 功 的 工作 场所 的 人 都 应 该 读 这 本 书 。 

一 一 《一 万 小 时 天 才 理 论 》 作 者 丹尼尔 - 科 伊 尔 


管理 者 应 如 何 激发 团队 追求 成 功 ? 《重新 定义 团队 》 就 这 一 问题 给 出 了 真 
知 灼 见 ， 它 将 会 成 为 书架 上 管理 类 图 书 中 的 经 典 。 


《领导 梯队 》 作 者 、 企 业 首 席 执行 官 顾问 拉 姆 ` 查 兰 
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我 在 1987 年 夏天 拿 天 了 人 生 第 一 笔 薪 水 ， 当 时 我 14 岁 。 升 入 9 年 级 之 前 的 
那 一 年 ， 我 和 最 好 的 朋友 詹 森 . 科 里 受 所 在 高 中 之 邀 参加 了 夏季 学 校 辩论 
班 。 第 二 年 ， 我 们 就 成 为 辩论 班 的 老师 。 那 一 次 我 们 每 人 赚 了 420 美 元 。 


此 后 的 28 年 里 ， 我 的 个 人 经 历 乱七八糟 ， 说 成 是 咨询 师 的 噩梦 再 恰当 不 
过 : 我 先后 在 熟食 店 、 和 餐馆 和 图 书馆 工作 过 。 在 加 利 福 尼 亚 辅 导 过 高 中 学 
+, 在 日 本 教 过 小 学 生 美语 。 我 先是 在 大 学 的 泳池 里 当 救 生 员 ， 后 来 又 在 
电视 节目 里 演 同样 的 角色 《海滩 游侠 》( Baywatch ) 中 一 段 内 回 镜头 
里 扮演 20 世 纪 60 年 代 的 一 名 救生 员 ， 作 为 这 部 老 剧 的 备用 镜头 ， 当 了 一 次 
群众 演员 。 我 帮助 建立 过 一 个 帮助 问题 青年 的 非 营利 机 构 ， 还 在 一 家 制造 
施工 机 械 的 生产 矿工 作 过 。 我 无 意 中 开 始 了 一 份 负 责 高 管 薪酬 福利 的 工 
作 ， 竭 尽 了 一 个 24 岁 年 轻 人 全 部 的 智慧 ， 认 定 人 力 资源 是 一 个 没有 未 来 的 
领域 ， 于 是 毅然 去 读 了 一 个 MBA (工商 管理 硕士 ) 学 位 。 两 年 后 ， 我 加 入 
了 管理 咨询 公司 麦肯锡 ， 尽 可 能 不 去 沾 与 人 相关 的 问题 。 从 互联 网 兴起 到 
2000 年 初 的 这 段 时 间 里 ， 我 成 为 科技 公司 的 顾问 ， 为 他 们 提供 咨询 建议 ， 
以 提高 公司 销售 额 、 增 加 客户 群 、 改 善 组 织 架 构 。 互 联网 泡沫 破碎 之 后 ， 
我 又 在 前 减 成 本 、 提 高 运营 效率 和 开拓 新 业务 等 方面 为 科技 公司 提供 咨询 


服务 。 
(BÆR E2003F , REWER. 


我 感到 泪 形 ， 因 为 即便 最 好 的 商业 企划 ， 如 果 没 有 人 买账 ， 也 难 逃 被 废弃 
的 命运 。 我 感到 泪 表 ， 因 为 领导 者 总 是 嘴 上 说 着 以 人 为 本 ， 但 对 待 员工 却 
弃 之 如 淫 尾 。〔 我 在 第 一 个 项 目 上 的 最 糟糕 经 历 : 我 向 项 目 经 理 请 教 职 业 
建议 ， 他 对 我 说 :“ 你 们 都 像 是 箭 袋 里 的 箭 。 每 个 人 都 一 样 。”) 


我 当 过 蓝领 ， 也 做 过 白领 ; 拿 过 微薄 的 工资 ， 也 有 过 六 位 数 的 收入 ; 与 高 
中 没有 毕业 的 人 和 世界 一 流 名 校 的 博士 生 都 有 过 共事 的 经 历 ( 也 有 被 他 们 
管理 的 经 历 ) 。 我 曾 做 过 倾 力 改变 世界 的 工作 ， 也 做 过 一 心 只 为 老板 赚钱 
的 工作 。 我 只 是 想 不 通 ， 不 管 我 走 到 哪里 ， 雇 员 都 难以 得 到 善待 。 人 的 一 


生 用 在 工作 上 的 时 间 是 最 多 的 。 (工作 的 经 历 _ 甚至 为 最 好 的 一 些 鹿 
ET eee? Bisa See Me 


我 认定 自己 有 两 条 路 可 以 走 。 第 一 条 路 是 对 我 的 团队 好 一 些 ， 提 升 他们 的 
产 出 ， 寄 希望 于 随 着 时 间 推 移 ， 其 他 人 会 效仿 我 。 另 一 条 路 是 寻求 方法 影 
响 所 有 公司 的 待人 方式 。 我 选择 了 后 者 ， 因 为 我 认为 这 样 做 有 机 会 影响 到 
更 多 的 人 ， 因 此 决定 找 一 份 人 力 资源 的 工作 。 咨 询 行 业 里 的 同事 都 认为 我 


会 毁 掉 自己 的 职业 生涯 ， 但 我 是 经 过 深思 熟 虑 才 做 出 这 个 决定 的 。 当 时 ， 
麦肯锡 人 才 库 里 有 5000 多 人 “， 这 些 人 几乎 都 是 其 他 公司 的 咨询 人 员 或 是 负 
责 帮 公司 招贤 纳 才 的 人 。 我 分 析 自己 接受 过 的 培训 和 工作 经 历 可 以 在 人 力 
资源 人 才 库 中 独树一帜 ， 能 够 使 我 在 用 人 方面 有 所 创新 。 或 许 ， 只 是 或 
许 ， 这 样 做 可 以 使 我 走 上 职业 提升 的 快车 道 ， 不必 等 上 二 三 十 年 才 扑 上 公 
司 高 层 。 或 许 我 能 够 更 快 地 走 上 一 个 可 以 影响 更 多 人 的 岗位 。 


我 希望 能 在 学 到 更 多 人 力 资源 知识 的 地 方 工 作 ， 而 当时 百事 和 通用 电气 是 
人 力 资源 做 得 最 好 的 两 家 公司 。 我 给 这 两 家 公司 的 8 位 人 力 资源 主管 打 了 
电话 ， 但 只 有 通用 电气 的 安妮 : 阿 巴 雅 给 我 回 了 电话 。 安 妮 来 自 夏威夷 ， 能 
说 流利 的 日 语 ， 总 能 挤 出 时 间 来 帮助 别人 。 她 对 我 的 工作 经 历 非常 感 兴 
趣 ， 于 是 把 我 介绍 给 通用 电气 的 其 他 人 。 


6 周 之 后 ， 我 被 录用 了 。 此 时 我 成 为 通用 电气 金融 部 商业 设备 融资 处 分 管 

薪酬 福利 的 副 总 裁 。 尽 管 朋友 看 了 我 的 名 片 ， 都 认为 我 疯 了 “， 但 我 当时 却 
兴奋 不 已 。 我 的 第 一 任 上 司 迈克 尔 埃 文 斯 给 了 我 充分 的 自由 去 探索 公司 的 
情况 ， 还 帮助 我 理解 通用 电气 的 人 才 战 略 。 


1981~2001 年 任 通用 电气 董事 长 、 首 席 执行 官 的 杰克 韦 尔 奇 duin 
的 作用 。 丰 尔 奇 有 一 半 的 时 间 都 用 在 处 理 与 人 相关 的 问题 上 Ss 
Sere een er era Le ee eae 


< A DA RA 
按照 绩效 表现 对 员工 进行 排名 ， 每 12 个 月 至 18 个 月 重新 调配 拔尖 人 才 的 工 
作 岗 位 ， 同 时 还 在 纽约 的 克 罗 顿 维尔 建立 了 全 球 培训 中 心 。 我 加 入 通用 电 
气 之 前 的 两 年 ， 杰 克 就 已 经 将 公司 的 管理 权 移 交 给 了 杰 夫 : 伊 梅 尔 特 ， 使 我 
有 机 会 见识 了 通用 电气 的 既 有 体系 ， 也 见证 了 伊 梅 尔 特 将 关注 重点 转移 到 
其 他 领域 之 后 公司 的 变迁 。 


韦 尔 奇 和 康 纳 迪 采用 了 20-70-10 的 绩效 排名 体系 ， 在 这 种 体系 下 ， 他 们 将 
通用 电气 的 员工 分 为 三 类 : 最 优秀 的 20%， 中间 层 的 70%， 末尾 的 10%。 
最 优秀 的 员工 得 到 赞扬 ， 作 为 奖励 可 以 选择 工作 任务 ， 参 加 领导 力 培训 项 
目 和 享有 优先 认 股权 。 末 尾 的 10% 会 遭 到 解雇 。 伊 梅 尔 特 任 下 ， 这 种 强制 
的 员工 分 类 方式 被 弱化 ， 清 晰 明了 的 “前 20%” 中 间 70%” 和 “末尾 10%” 被 
更 加 委婉 的 描述 方式 取代 :“ 顶 尖 人 才 “ 极 具 价 值 ” 和 “需要 改进 ”"。 有 同事 
告诉 我 ， 这 家 有 300000 员 工 的 巨 无 霸 公 司 每 年 对 人 力 资源 工作 进行 评估 
的 C 会 议 (session C ) 经 常 被 拿 来 吹 嘎 炫 炊 ， 但 实际 上 却 “ 已 经 丢掉 了 利 


牙 ” “没有 延续 杰克 的 关注 重点 ， 早 已 今 非 车 比 ”。 (8E) 


我 未 能 有 幸 先后 在 两 位 首席 执行 官 手下 工作 ， 但 却 体会 到 首席 执行 官 的 表 
面 形象 和 关注 点 对 塑造 一 家 机 构 的 影响 有 多 深 。 多 数 首席 执行 官 都 很 擅长 
许多 事情 ， 但 他 们 之 所 以 成 为 首席 执行 官 是 因为 在 某 一 两 个 方面 非凡 的 能 


力 ， 而 这 一 两 个 方面 的 能 力 通常 会 与 一 家 公司 当时 的 需要 相 吻 合 。 即 便 是 
首席 执行 官 也 要 选 定 一 个 专长。 i 
USUS RH ADS Br f 其 中 最 显著 的 就 是 在 通用 电气 品牌 性 的 “ 绿 
色 创 想 ? 上 下 功夫 ， 使 公司 生产 的 产品 更 加 环保 ， 并 在 人 们 心中 留 下 环保 
产品 生产 商 的 印象 。 


在 通用 电气 工作 三 年 之 后 ，2006 年 我 受聘 加 入 了 谷歌 ， 成 为 人 力 运 营 部 

( People operations ) 的 负责 人 。 我 还 记得 招募 我 的 玛 莎 .约瑟夫 森 党 试 说 
服 我 不 要 穿 西装 参加 面试 。“ 没 人 穿 西装 ，” 她 向 我 保证 说 “如果 你 穿着 西 
装 去 ， 他 们 都 会 认为 你 :不 理解 他 们 的 企业 文化 。 ”我 接受 了 她 的 建议 ,但 

还 是 满心 疑虑 ， 在 夹克 口袋 里 塞 了 一 条 领带 ， 以 备 不 时 之 需 。 几 年 之 后 ， 
我 面试 了 一 位 身 穿 精致 细 条 纹 西服 的 应 聘 者 ， 显 然 这 套 衣服 是 专门 为 面试 
准备 的 ， 但 他 实在 是 太 优 秀 了 ， 我 认为 公司 还 是 要 聘用 他 。 面 试 最 后 我 对 
他 说 :“ 布 莱恩 ， 我 有 一 个 好 消息 和 ~- -个 坏 消息 。 好 消息 是 你 或 许 还 要 参 

加 更 多 的 面试 ， 但 我 可 以 告诉 你 已 经 拿 到 了 一 份 工作 ; 坏 消息 是 你 再 也 用 
不 上 那 套 西装 了 。” 


我 加 入 谷歌 的 时 候 ， 距 离 其 首次 公开 募股 过 去 了 两 年 : 营业 收入 年 增长 
73% ; Gmail 携 前 所 未 闻 的 吉 字 di EXE ( 是 此 前 网 络 邮箱 服务 容量 的 


500 多 倍 _ 此 举 太 过 疯狂 ， 很 多 人 都 以 为 G 个 恩人 节 
EE EU S ER EE Re ROME > th 


们 胸怀 雄心 勃勃 的 使 命 ， 想 要 集成 世界 的 信息 一 一 全 部 的 信息 ! 使 所 
有 人 都 能 获取 和 使 用 这 些 信 息 ! 


对 我 而 言 ， 这 项 使 命 是 迄今 为 止 最 令 人 兴奋 的 一 段 人 生 经 历 。1972 年 ， 我 
出 生 于 罗马 尼 亚 ， 当 时 是 一 个 由 尼 古 拉 : 齐 奥 塞 斯 库 独 裁 统治 的 国家 。 上 层 
人 物 能 够 从 西方 得 到 好 的 衣服 、 日 用 品 、 蔬 菜 和 水 果 ， 而 我 的 父母 第 一 次 
吃 上 香蕉 时 都 已 经 30 多 岁 了 。 孩 子 受到 鼓励 监视 父母 。 报 纸 和 广播 真 话 很 
少 ， 但 谎话 连篇 ， 资 扬 政府 的 伟大 ， 批 判 美国 的 邪恶 和 压迫 。 我 们 一 家 人 
逃离 罗马 尼 亚 ， 想 去 哪里 就 去 哪里 ， 想 说 什么 或 想 什么 就 可 
以 去 说 、 去 想 ， BESERE 往 就 与 谁 交 往 的 自由 。 


想到 可 以 加 入 一 家 以 使 信息 对 所 有 人 开放 为 成 立 目 标的 公司 就 令 人 兴奋 不 
已 ， 因 为 自由 的 状态 是 以 自由 表达 为 基础 的 ， 而 自由 表达 又 依靠 对 信息 和 
真实 情况 的 了 解 。 我 在 各 种 各 样 的 环境 中 都 生活 工作 过 ， 见 过 很 多 不 可 行 
的 例子 。 我 想 如 果 这 里 真是 如 此 ， 那 将 会 是 全 世界 最 好 的 一 份 工作 。 


从 我 加 入 之 后 ， 谷 歌 的 员工 数 从 6000 增 长 到 近 5 万 ， 在 全 球 40 多 个 国家 设 
立 了 70 多 个 办 公 机 构 。《 财 富 》 杂 志 史 无 前 例 地 5 次 将 谷歌 评 为 美国 “最 佳 


gr" 


, 而 在 差异 巨大 的 许多 国家 诸如 阿根廷 、 澳 大 利 亚 、 巴 西 、 加 拿 


大 、 法 国 、 印 度 、 有 爱尔兰、 意大利、 日本、 韩国、 和 荷兰、 波兰 、 俄 罗斯 、 
瑞士 和 美国， 谷歌 也 都 获得 过 无 数 次 “最 佳 雇主 ”的 称号 。 根 据 领 美 


mk 
们 会 收 到 大 约 两 百 Se i FABR 


e YE SO Ta LI 每 年 我 


身份 背景 
界 各 + 身份 背景 


别 。 在 所 有 的 申请 人 中 ,谷歌 每 年 只 聘用 几 干 人 ( 滞 ) ， gii 


耶鲁 


和 普林斯顿 ` 一 等 大 学 的 1/25。 


来 到 谷歌 工作 根本 就 不 是 毁 掉 了 我 的 职业 ， 而 是 扬帆 起 航 ， 踏 上 了 实验 和 
创造 的 激 浪 。 在 这 里 有 时 会 精疲力竭 ， 有 时 会 倍 感 肖 形 ， 但 永远 奋发 进 
取 ， 创 造 有 目的 性 的 、 自 由 的 和 充满 创造 力 的 环境 。 本 书 讲述 了 我 们 对 员 
工 的 认识 ， 我 们 过 去 15 年 里 的 经 验 以 及 如 何 才能 做 到 以 人 为 本 、 改 变 生活 
和 领导 方式 。 
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充 :“10 年 来 ， 谷 歌 的 对 手 彻 底 地 复制 了 Gmail 的 做 法 ， 人 们 都 已 经 忘记 了 
Gmail 之 前 的 网 页 邮箱 多 么 糟糕 。 网 页 载 入 速度 慢 得 要 死 ， 搜 索 功 能 糟糕 得 
要 命 ， 垃 圾 邮件 泛滥 。 邮 件 消息 不 能 以 对 话 的 形式 列 出 来 。 存 储 空间 严重 
不 足 ， 如 果 空 间 用 完 ， 你 就 要 花 上 数 小 时 的 时 间 删 除 旧 邮件 或 是 向 邮件 服 
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统 普 通 的 HTML， 使 我 们 认识 到 网 页 应 用 程序 也 可 以 像 桌面 应 用 程序 一 样 流 
畅 运 转 。 它 还 教会 了 我 们 云 存储 的 力量 。”2014 年 4 月 1 日 。http:// 
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Dll} 


为 什么 谷歌 的 原则 也 对 你 适用 
这 是 个 令 人 惊奇 的 地 方 ， 有 令 人 惊奇 的 成 功 ， 这 里 的 工作 正 是 我 们 想 做 的 


10 亿 小 时 之 前 ， 现 代 智 人 出 现 。 

10 亿 分 钟 忆 前， 基督 教 诞生 。 
10 亿 秒 之 前 ，IBM 个 人 电脑 发 布 。 

10 亿 次 谷歌 搜索 之 前 .…... 是 今天 早上 。 


2013 年 12 月 20 日 2014 年 ， 人 谷歌 16 岁 了 ， 但 许久 之 前 就 已 经 成 为 我 们 生活 
的 一 部 分 。 我 们 在 网 上 不 是 搜索 信息 ， 而 是 “谷歌 一 下 ”。 每 分 钟 有 超过 
100 小 时 的 视频 上 传 到 Mis ( 世界 上 最 大 的 视频 网 站 ) 上 。 多 数 手 机 


和 平板 电脑 要 依靠 谷歌 开源 \ 宇 燥 作 系统 安 卓 才能 正 安 卓 系统 
20075 4 ME BUB IA. pur at Ces EAE REUS Lid 


已 票 计 超过 500 人 次。 谷歌 浏览 器 (Chrome ) 作为 一 种 更 安全 、 更 迅速 的 
开源 浏览 器 于 2008 年 推出 ， 已 有 7.5 亿 活跃 用 户 ， 并 发 展 成 谷歌 笔记 


本 “Chromebook” 的 操作 系统 。 3) 


而 且 谷 歌 在 新 探索 的 道路 上 才刚 刚 起 步 ， 产 品 有 自动 驾驶 汽车 ， 也 有 利用 
气球 为 全 球 最 偏远 的 地 区 提供 网 络 服务 的 洪 鸟 计划 (Project Loon) 。 有 

穿戴 式 电脑 设备 谷歌 眼镜 (Google Glass ) 利用 右 眼 上 佩戴 的 一 小 片 透镜 

将 网 络 与 现实 连接 起 来 ( 我们 正在 研究 左 眼 上 佩戴 的 产品 ) ， 也 有 虹膜 项 
El C Project Iris ) 一 一 一 种 可 兼 做 糖尿 病 患 者 血糖 监 ; 测 仪 的 隐形 眼镜 . 


每 年 有 成 千 上 万 的 访客 拜访 我 们 在 全 球 各 处 的 园区 。 访 客 中 有 社会 和 商业 
企业 家 、 高 中 和 大 学 学 生 、 公 司 首席 执行 官 和 社会 名 流 、 国 家 元 首 以 及 国 
王 和 王后 。 当 然 ， 访 客 中 还 有 我 们 的 朋友 和 家 人 ， 他 们 很 乐意 顺便 享用 一 
顿 免费 午餐 。 访 客 都 会 问 及 我 们 如 何 经 营 ， 问 及 谷歌 的 工作 方式 。 企 业 文 
化 是 什么 ? 有 这 么 多 分 心 的 事情 ， 你 们 怎么 可 能 切实 地 完成 工作 ? 创新 从 
何 而 来 ? 员工 真有 20% 的 时 间 自 由 支配 吗 ? 


甚至 我 们 自称 为 “谷歌 人 ”的 员工 有 时 也 会 奇怪 ， 为 什么 我 们 要 遵循 某 种 方 
式 来 做 事 。 为 什么 我 们 要 花 那么 多 的 时 间 来 招聘 员工 ? 为 什么 我 们 会 为 员 
工 提供 这 些 福利 而 不 是 别 的 ? 


在 这 本 书 中 ， 我 将 尝试 回答 这 些 问题 
侣 内部 并 没有 大 多 的 规范 手册 和 管理 指南 ,因此 本 书 介绍 的 并 非 公 司 的 


ABH ARAFAT ABA SAT 29 038 EB Be 
ART 人 性 角度 ， 阐 释 谷 歌 的 运转 方式 及 其 能 够 奏效 的 原因 。 作 
ANA TEES 部 的 高 级 副 总 裁 ， 我 很 荣幸 也 很 欣喜 能 够 与 数 千 名 谷歌 人 
携手 塑造 谷歌 人 的 生活 和 未 来 。 


谷歌 第 一 次 获得 全 美 “ 最 佳 雇主 ”殊荣 是 在 我 加 入 公司 后 的 第 一 年 ( 并 不 是 
因为 我 的 功劳 ， 只 不 过 我 加 入 公司 的 时 机 比较 好 ) 。 奖 项 的 发 起 方 《 财 
m) 杂志 和 卓越 职 HZW Br ( Great Place to Work Institute ) 邀请 我 与 韦 
格 曼 斯 ( Wegmans ) 连锁 店 运营 高 级 副 总 裁 杰 克 . 德 皮特 斯 一 起 坐 到 台 

E; BEI ep ena R 家 杂货 连锁 店 ， 有 84 家 分 店 ， 连 续 11 年 
进入 《财富 》 和 杂志 “最 佳 雇主 > 名单 ， 2005 年 拔 得 头筹 ， 此 后 每 年 都 处 于 前 


az, (9) 


同时 请 我 们 两 人 上 台 是 为 了 展现 两 种 完全 不 同 的 管理 理念 ， 以 说 明 好 雇主 
并 非 全 是 一 个 路 数 。 韦 格 曼 斯 是 一 家 私人 的 地 区 性 零售 商 ， 其 所 在 行业 的 
平均 利润 率 仅 有 1%， 职工 多 为 当地 人 ， 多 数 只 有 高 中 学 历 。 韦 格 曼 斯 成 
立 于 1916 年 前 后 ， 一 直 保持 着 家 庭 式 经 营 。 谷 歌 是 一 家 仅 有 9 年 历史 的 全 
球 化 科技 上 市 公司 ， 利 润 率 大 约 30% ; 员工 来 自 世界 各 地 ， 很 多 都 是 博士 
+, ARAB SSR Zal, 

我 很 惊讶 地 发 现 ， 我 们 两 家 公司 的 相似 之 处 比 不 同 之 处 反而 更 多 。 

杰克 解释 称 韦 格 曼 斯 秉承 的 理念 与 谷歌 如 出 一 略 :“ 我 们 的 首席 执行 官 丹 
尼 . 韦 格 曼 斯 说 ' 用 心 才能 成 就 成 功 的 企业 '。 我 们 的 员工 都 心怀 这 种 愿景 ， 
尽心 竭力 ， 不 让 顾客 离开 时 不 开心 。 我 们 也 依 此 做 决定 ， 善 待 员工 ， 不 计 
ALAS, C 


韦 格 曼 斯 给 员工 充分 的 自由 ， 决 定 如 何 服务 顾客 ，2013 年 拨款 510 万 美 
员 


作为 员工 奖金 ( 主 ) 甚至 鼓励 员工 建 起 自己 的 店内 面包 房 ， 仅 仅 因为 这 名 
BnIBNGH-crd RE, U ES " 
BNA ， 我 发 现 并 不 是 只 有 韦 格 最 斯 和 谷歌 采用 这 种 管理 方式 。 布 


经 过 一 
兰 迪 克 斯 集团 (Brandix Group ) 是 斯 里 兰 卡 家 服装 生产 商 ， 在 斯 里 兰 
卡 有 40 多 家 工厂 ， 在 印度 和 孟加拉 国 也 有 大 量 业 务 。 伊 尚 : 丹 塔 纳 拉 亚 纳 是 


这 家 集团 的 人 力 部 门 官员 ， 他 告诉 我 说 ， 他 们 的 目标 是 告诉 员工 “保持 本 
色 ， 发 挥 全 部 潜能 ”， 以 此 “激励 大 批 女 性 员工 ”， 除 了 使 员工 方便 地 接触 到 
公司 首席 执行 官 和 董事 会 之 外 ， 他 们 还 为 怀孕 的 员工 提供 额外 的 食物 和 药 
品 ; 开展 学 位 教育 项 目 ， 使 员工 能 够 在 工作 的 同时 继续 学 习 ， 甚 至 还 会 培 
养 员 工 成 为 企业 家 ， 帮 助 员工 开创 自己 的 生意 ; 在 所 有 的 工厂 都 设立 工 
会 ， 使 每 一 名 员工 都 能 对 企业 产生 影响 ; 为 员工 的 孩子 提供 奖学金 ; 以 及 
其 他 更 多 类 似 政策 。 此 外 他 们 还 会 回馈 社区 ， 比 如 通过 “水 与 女性 项 

目 ”( Water & Women program ) ， 在 员工 所 在 的 村 子 里 打 水 井 。“ 此 举 提 
升 了 我 们 的 员工 在 社区 里 的 名 望 ， 同 时 也 使 村 民 获 得 了 宝贵 的 清洁 水 


所 有 这 些 努 力 使 布 兰 迪克 斯 集团 成 为 斯 里 兰 卡 第 二 大 的 出 口 商 ， 他 们 也 因 
为 良好 的 雇用 条 件 、 社 区 参与 度 以 及 环保 实践 赢得 了 无 数 的 奖项 。 伊 尚 分 
析 这 一 切 产生 的 过 程 :“ 当 员工 信任 领导 层 的 时 候 ， 他 们 就 会 成 为 品牌 的 
代言 人 ， 从 而 为 其 家 庭 、 所 处 的 群体 和 环境 带 来 积极 的 改变 。 员 工 生 产 效 
率 变 高 ,企业 发 展 增 速 ， 顾 客 购买 热情 高 涨 ， 商 业 投资 回报 也 就 自然 而 然 
地 实现 了 。” 


而 2013 年 4 月 24 日 ， 孟 加 拉 国 拉 纳 广场 (rana Plaza) ARAIA R 

几 家 企业 的 表现 则 与 布 兰 迪克 斯 集团 的 经 莒 方式 形成 了 鲜明 对 比 。 这 座 八 
层 大 楼 中 有 五 家 服装 生产 企业 、 一 家 银行 和 几 家 商店 。 此 前 的 一 天 ， 拉 纳 
广场 中 的 人 员 因 大 楼 墙 体 破裂 而 疏散 。 第 二 天 ， 银 行 和 商店 安排 员工 不 必 
上 班 ， 但 是 几 家 服装 生产 企业 则 命令 员工 复工 。1100 人 在 意外 中 形 命 ， 其 


中 包括 一 些 在 大 楼 公司 托儿所 的 儿童 。 


再 讲 一 个 离 美 国 更 近 的 例子 ，1999 年 的 电影 《办 公 空 间 》 ( Office 

Space ) 不 带 任何 感情 色彩 地 表现 出 一 家 虚构 的 科技 公司 毫 无 意义 的 习俗 

和 官僚 作风 。 这 部 电影 上 映 之 后 大 热 ， 因 为 其 中 表现 的 情境 很 容易 引起 观 
众 的 共鸣 。 在 电影 中 ， 程 序 员 皮 特 ' 吉 本 斯 是 这 样 向 一 位 催眠 治疗 师 描 述 自 
己 的 工作 的 : 


皮特 : 今天 我 坐 在 办 公 室 的 小 隔 间 里 ， 意 识 到 自从 我 开始 工作 以 来 ， 
每 一 天 都 比 前 一 天 过 得 更 糟 。 也 就 是 说 你 每 一 天 看 到 我 的 时 候 ， 都 是 
我 一 生 中 最 粳 糕 的 一 天 。 


斯 旺 森 医生 : 那么 今天 呢 ? 今天 是 你 一 生 中 最 糟糕 的 一 天 吗 ? 


斯 旺 森 医 生 : 噢 ， 那 可 真是 糟 透 了 。 (8E) 


当 一 位 CNN 国 际 频道 的 记者 为 了 一 篇 未 来 工作 的 文章 给 我 打 电 话 做 采访 的 
时 候 ， 我 想到 了 这 些 人 过 然 相 异 的 例子 。 她 认为 ， 以 谷歌 为 代表 的 管理 方式 
我 将 其 称 作 “ 高 度 自由 ”的 方式 ， 员 工 享 有 极 大 的 自由 一 一 将 是 未 来 的 
方向 。 管 理 严密 、 等 级 森严 、 指 挥 控制 的 管理 模式 一 一 “ 低 度 自由 ”环境 
很 快 将 逐步 绝迹 。 


或 许 在 某 一 天 会 绝迹 ， 但 应 该 不 会 大 久 吧 ? 我 也 不 太 确定 。 命 令 导向 型 、 
低 自 由 度 的 管理 方式 非常 普遍 ， 因 为 这 种 管理 方式 下 容易 产生 效益 ， 需 要 
耗费 的 精力 较 少 ， 而 且 绝 大 多 数 经 理 都 畏惧 其 他 的 管理 方式 。 管 理 一 个 按 
指令 办 事 的 团队 很 容易 。 但 是 要 向 他 们 解释 做 某 件 事 的 原因 呢 ? 然后 讨论 
做 这 件 事 是 否 正 确 ? 如 果 他 们 不 同意 我 的 观点 呢 ? 如 果 我 的 团队 不 想 做 我 
安排 他 们 做 的 事情 呢 ? WRK I , SRA BERR ? 安排 团队 成 员工 
作 ， 确 保 他 们 完成 任务 ， 这 样 工作 更 迅速 ， 更 高 效 。 对 吧 ? 


错 。 地 球 上 最 有 才华 的 一 批 人 ， 其 流动 性 越 来 越 大 ， 科 学 技术 的 发 展 使 他 
们 之 间 的 互相 联系 也 越发 紧密 ， 而 且 更 为 重要 的 是 ， 雇 主 也 更 容易 发 现 他 
们 。 这 些 全 球 精 英 希 望 在 高 度 自由 的 企业 中 工作 ， 而 优秀 人 才 都 会 流向 此 
类 企业 。 能 够 打造 适宜 的 工作 环境 的 领导 者 就 像 磁石 一 样 ， 吸 引 着 全 球 最 
优秀 的 人 才 。 


但 是 要 打造 这 样 一 个 工作 场所 非常 难 ， 因 为 从 管理 的 核心 角度 来 讲 ， 权 力 
的 动态 方向 恰 与 自由 背 道 而 怨 。 员 工 要 依靠 管理 者 ， 和 希望 取悦 他 们 。 然 
而 ， 注 重 取悦 管理 者 意味 着 与 其 进行 开 诚 布 公 的 探讨 是 有 风险 的 。 如 果 你 
不 取悦 他 ， indie dh 同时 他 还 要 保证 你 实现 某 些 
外 这 种 臣 尔 迪 之 结 ` 三 / 般 纷 杂 的 杂事 和 情绪 中 ， 没 有 人 能 够 
FRR RTR 迪 之 般 纷 杂 的 杂事 和 情绪 中 ， 没 有 人 能 够 


谷歌 应 对 此 类 问题 的 方法 是 割 开 这 个 结 。 我 们 刻意 剥夺 了 管理 者 对 员工 的 
控制 权 。 下 面 一 些 例子 是 谷歌 的 管理 者 不 能 单方 面 做 出 的 一 些 决定 : 


“雇用 谁 


“解雇 谁 
“如 何 评估 一 个 人 的 表现 


“给 某 个 人 加 薪 多 少 ， 给 多 少 分 红 或 分 配 多 少 股权 

“ 选 谁 来 拿 最 佳 管理 奖 

“给 谁 升 职 

“代码 何 时 才 算 合格 ， 可 以 纳入 到 公司 的 软件 代码 库 中 
“一 种 产品 的 最 终 设计 以 及 何 时 投放 市 场 


上 述 决 定 都 是 由 一 组 同事 、 一 个 委员 会 或 一 个 特别 任命 的 独立 团队 做 出 。 
很 多 新 入 职 的 管理 者 非常 讨厌 这 种 方式 ! 而 当 他 们 和 弄 清 了 聘用 员工 的 流程 
之 后 ， 升 职 的 问题 又 摆 到 了 眼前 ， 这 时 他 们 又 会 惊 收 地 发 现 自己 没有 权力 
独自 决定 给 他 们 认为 团队 里 最 优秀 的 员工 升 职 。 问 题 在 于 ， 你 和 我 对 “最 
优秀 的 员工 ”的 认识 有 所 不 同 。 也 有 可 能 你 的 团队 中 最 差 的 成 员 比 我 的 团 
队 最 优秀 的 员工 还 要 好 ， 这 种 情况 下 ， 你 的 整个 团队 都 应 该 升 职 ， 而 我 的 
团队 成 员 都 不 应 该 升 职 。 如 果 你 想 要 在 整个 组 织 中 实现 公平 最 大 化 , 使 员 
工 对 公司 产生 更 大 的 信任 ， 使 奖励 更 有 意义 ， 那 么 管理 者 就 必须 放弃 这 种 
权力 ， 要 通过 群体 核定 工作 成 果 。 


如 果 不 负责 软 硬 兼 施 执行 这 些 大 棒 加 胡萝卜 的 手段 ， 一 名 管理 者 到 底 该 做 
些 什么 呢 ? 只 有 一 件 事情 可 以 做 。 按照 我 们 的 执行 总 裁 埃 里 克 . 施 密 特 的 话 
说 就 是 “管理 者 服务 于 团队 ” 和 其 他 企业 一 样 ， 我 们 当然 也 遭遇 过 意外 和 
失败 ， 但 是 在 谷歌 这 种 不 干预 的 领导 方式 下 , Sul 
或 奖励 ， 而 是 清除 路 障 ， 鼓 励 团 队 。 我 们 有 一 位 律师 是 这 样 描述 他 的 经 
特 莉 . 陈 的 :“ 你 还 记得 电影 《尽善尽美 》 (As Good As It Gets ) E 
elias 享 特 说 的 那 句 经 典 台词 (你 使 我 想 要 成 为 一 个 更 好 的 人 ’ 吗 ? 
特 莉 当 经 理 给 我 的 就 是 这 种 感觉 。 她 使 我 想 要 一 一 并 帮助 我 努力 一 一 成 为 
ee 更 好 的 知识 产权 律师 和 更 好 的 人 1 ”讽刺 的 是 ， 要 领 
悟 卓越 管理 的 精髓 ， 最 好 的 办 法 就 是 握 弃 管理 最 倚 仗 的 所 有 工具 。 


好 消息 是 任何 团队 的 组 建 都 可 以 遵循 谷歌 所 采用 的 原则 。 ea 


入 -洛克 发 现 ， 这 种 方式 即便 是 在 制 亦 业 中 也 tax 
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定 生产 目标 ， 自 行 组 成 小 组 ， 决 定 如 何 分 解 工 作 , 授权 他 们 在 发 现 问 题 时 

可 以 停止 生产 。B 工 厂 对 生产 车 间 进 行 严格 控制 ， 要 求 工人 恪守 分 派 的 任 
设 定 了 严格 的 规则 明确 工作 的 时 间 和 方式 。 洛 克 发 现 A 工 厂 工 人 的 生 

产 效率 差不多 是 B 工 上 工人 的 两 倍 (每 天 150 件 T 恤 衫 对 每 天 80 件 ) ， 

收入 更 高 ， 每 件 IT 恤衫 的 生产 成 本 要 低 40% ( 0.11 美 元 / 件 对 0.18 美 元 / 

件 ) 。 


英国 谢 菲 尔 德 大 学 的 卡 玛 尔 ' 博 迪 博 士 与 其 他 6 名 研究 员 对 308 家 公司 的 22 
年 生产 效率 情况 进行 了 研究 ， 也 得 出 了 类 似 的 结论 。 这 些 公司 都 采用 传统 
的 运营 方式 ， 比 如 “综合 质量 管理 ”和 “即时 库存 控制 "。 博 迪 发 现 这 些 运营 
方式 时 而 会 在 某 一 两 家 公司 中 实现 生产 效率 的 提高 ， 但 是 从 总 体 上 

看 “我 们 没有 发 现 对 业绩 的 全 面 影响 ”， 换 名 话说， 没有 任何 证 据 证 明 这 
些 运营 方式 能 够 对 业绩 的 提升 带 来 持续 可 靠 的 影响 。 


那么 什么 是 有 效 的 呢 ? 只 有 公司 采用 了 给 员工 充分 授权 的 经 营 方式 C EE 
如 ， 剥夺 管理 者 的 决定 权 ， 并 将 该 权力 分 配给 一 些 个 体 或 团队 ) ， 为 员工 
提供 工作 之 外 的 学 习 机 会 ， 提 高 团队 信任 度 ( 给 团队 足够 的 自主 权 ， 允许 
员工 自行 组 队 ) ， 或 是 组 合 利用 上 述 方法 ， 这 样 业绩 才能 得 到 提升 。 这 些 
因素 “在 我 们 的 研究 中 对 每 名 员工 的 附加 价值 带 来 了 9% 的 提升 ?。 简 而 言 
之 ， 只 有 当 企 业 着 手 给 员工 更 多 的 自由 时 ， 业 绩 才 能 提升 。 由 

这 并 不 是 说 谷歌 的 方法 是 完美 无 缺 的 ， 也 不 是 说 我 们 不 犯错 误 。 我 们 在 前 
进 的 道路 上 也 是 跌跌撞撞 ， 这 些 将 在 第 十 三 章 中 讲述 。 我 期 望 所 举 的 例子 
和 观点 能 够 得 到 某 些 方面 有 益 的 质疑 。 我 只 能 说 这 确实 是 我 们 在 谷歌 的 做 
事 方式 ， 这 确实 是 我 们 采用 这 种 方式 管理 公司 的 原因 。 而 类 似 的 方法 在 布 
兰 迪 克 斯 、 韦 格 曼 斯 和 其 他 很 多 大 大 小 小 的 组 织 、 团 队 中 也 都 行 之 有 效 。 


我 曾 在 芝加哥 为 当地 的 一 些 首席 人 力 资源 官 做 演讲 ， 介 绍 谷 歌 的 公司 文 
化 。 演 讲 展示 之 后 ， 有 一 位 首席 人 力 资 源 官 站 起 来 讨 讽 道 :“ 在 谷歌 这 样 
做 当然 没 问 题 。 你 们 的 利润 率 那么 高 ， 能 给 员工 很 好 的 待遇 。 不 是 所 有 企 
业 都 能 这 么 做 的 。” 


我 正 准备 解释 ， 我 们 所 做 的 绝 大 多 数 事情 的 费用 都 极 低 。 即 便 是 只 拿 死 工 
资 的 时 候 ， 也 能 把 工作 做 得 更 好 ， 使 员工 更 有 幸福 感 。 其 实 ， 越 是 在 经 济 
状况 不 好 的 时 候 ， 善 待 员工 越 是 重要 。 


没 等 我 回应 ， 另 外 一 位 首席 人 力 资源 官 就 反驳 道 : “你 这 么 说 是 什么 意 
思 ? 自由 是 免费 的 。 我 们 都 应 该 做 到 。” 


他 是 对 的 。 


我 们 只 需要 坚信 和 员工 都 是 好 的 ， 再 就 是 要 有 足够 的 勇气 ， 把 员工 看 成 是 企 
业 的 主人 翁 ， 而 不 是 把 他 们 当成 机 器 。 机 器 会 完成 工作 ; 主人 翁 会 竭尽 所 
能 帮助 企业 和 团队 获得 成 功 。 人 的 一 生 大 部 分 时 间 都 在 工作 ， 但 是 对 多 数 
人 而 言 ， 工 作 是 一 件 痛苦 的 事情 ， 只 是 一 种 谋生 的 手段 。 可 以 不 必 如 此 
的 。 


我 们 无 法 给 出 所 有 问题 的 答案 ， 但 是 却 有 一 些 值得 深入 体味 的 发 现 : 如 何 


更 好 地 探寻 和 发 展 自由 、 富 有 创造 力 和 宽松 的 环境 ， 使 员工 在 这 种 环境 下 
工作 。 


谷歌 人 力 资源 管理 的 成 功 秘诀 是 个 人 和 首席 执行 官 们 可 以 在 大 大 小 小 的 组 
织 中 复制 的 。 不 是 所 有 的 公司 都 能 提供 免费 午餐 一 类 的 福利 ， 但 是 所 有 人 
都 能 复制 使 谷歌 成 为 了 不 起 企业 的 秘诀 。 


1. “open source” , 即 开放 源 码 ， 系 指 能 够 免费 获取 并 进行 修改 的 软件 。 
比如 亚马逊 的 电子 阅读 器 kindle 就 是 在 安 卓 操作 系统 的 修改 版 本 上 运行 的 。 


2. Gordian knot， 和 希腊 神话 中 的 一 个 难题 ; 弗 里 吉 亚 的 成 尔 迪 国 王 系 的 复 
杂 的 结 ， 后 被 伟大 的 亚历山大 以 剑 割 开 。 一 一 译 者 注 
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. 第 一 章 

成 为 一 名 创始 人 
恰 如 拉 里 和 谢 尔 盖 葛 定 了 谷歌 对 待 员工 方式 的 基础 ， 你 也 可 以 引领 所 在 团 
队 的 工作 和 生活 方式 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 
每 一 段 传奇 都 有 一 个 起 源 故 事 。 


罗 莫 路 斯 与 勒 莫 斯 还 是 婴儿 的 时 候 被 遗弃 在 台 伯 河 (Tiber river ) 河畔 ， 
吃 母 狼 的 奶 和 吸 木 鸟 喂 的 食 ， 后 来 由 好 心 的 牧羊 人 养育 成 人 。 罗 慕 路 斯 长 
成 一 名 年 轻 人 之 后 ， 建 立 了 罗马 城 。 


婴儿 卡尔 - 艾 尔 (kal-el ) 从 爆炸 的 母 星 握 星 (krypton ) 乘 火 箭 来 到 地 
球 ， 落 在 堪萨斯 州 斯 莫 威 尔 ， 由 善良 的 玛 沙 -肯特 和 乔纳森 -肯特 夫妇 养育 
成 人 。 后 来 他 来 到 大 都 会 ， 穿 上 了 超人 斗篷 。 


托马斯 :阿尔 瓦 -爱迪生 于 1876 年 ， 他 在 新 泽 西 门 洛 帕克 开 了 一 间 实 验 室 。 
他 带领 一 名 美国 数学 家 、 一 名 美国 机 械 师 、 一 名 德国 吹 玻 璃 工 和 一 名 瑞士 
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奥 普 拉 ' 温 弗 瑞 出 生 时 母亲 才 十 几 岁 ， 生 活 贫苦 不 堪 ， 她 孩童 时 期 饱 受 虐 


待 ， 自 沛 流离 ， 后 来 则 成 长 为 一 名 优等 生 ， 成 为 位 于 纳什 维尔 西 洛杉矶 学 
院 电 视 台 最 年 轻 的 ， 也 是 第 一 位 黑人 女 主播 ， 最 终 成 为 世界 上 最 成 功 的 访 


谈 主播 和 最 励志 的 商人 。 


传奇 故事 有 干 万 种 ， 但 却 如 此 相似 。 神 话 学 者 约瑟夫 -坎贝尔 认为 ， 全 世界 
绝 大 多 数 神话 故 事 都 可 以 归结 到 很 少 的 几 个 原型 故事 上 。 我 们 受到 召唤 去 
冒险 ， 经 历 了 各 种 试 炼 ， 变 得 更 明智 ， 最 后 云 淡 风 轻 、 心 平 气 和 。 我 们 人 
类 生活 在 过 往 的 叙事 中 ， 透 过 自述 的 故事 来 看 历史 。 难 怪我 们 在 彼此 绚烂 
的 生活 中 能 够 发 现 那么 多 的 共同 点 。 


谷歌 也 有 一 个 起 源 故 事 。 多 数 人 都 认为 这 个 故事 起 源 于 谷歌 创始 人 拉 里 : 佩 
奇 和 谢 尔 盖 . 布 林 在 斯 坦 福 大 学 一 次 新 学 生 校园 参观 时 的 相遇 。 其 实 这 个 故 
事 的 起 源 更 早 。 


拉 里 的 视野 由 其 家 庭 历 史 塑造 。“ 我 的 祖父 是 一 名 汽车 工人 ， 我 手 里 有 一 

件 他 制作 的 武器 ， 他 上 班 的 时 候 会 随身 带 到 公司 防身 用 。 那 件 武器 是 一 根 
大 铁 棍 ,棍子 头 上 是 一 大 块 铅 块 ，” ,他 解释 说 “工人 在 静坐 员工 的 时 
候 用 于 保护 自己 。” 

谢 尔 盖 一 家 人 在 1979 年 逃离 苏联 ,寻求 自由 ， 躲 避 共产 主义 政权 的 反 犹 主 
义 政策 。 谢 尔 盖 解释 说 :“ 我 觉得 我 之 所 以 叛逆 是 因为 出 生 在 莫斯科 ， 这 
种 性 格 一 直 伴 随 着 我 到 成 年 。” 

拉 里 和 谢 尔 盖 对 于 工作 的 认识 也 同样 受到 早年 学 校 教育 经 历 的 影响 。 谢 尔 
盖 曾 谈 过 : a ioe 这 种 教育 方式 给 
学 生 更 多 的 自由 ， 让 他 们 校 照 自己 的 节奏 做 事情 。 二/ 时 任 谷歌 产品 管理 
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m on 
梭 利 教育 法 教育 出 的 孩子 .否则 你 无 法 理解 谷歌 。” 宇 /这 种 教育 方法 和 
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行动 ， 发 挥 创造 力 . 

1995 年 3 月 ，22 岁 的 拉 里 . 佩 奇 来 到 位 于 加 利 福 尼 亚 帕 洛 阿尔 托 的 斯 坦 福 大 
学 参观 。 他 即将 完成 在 密 鞭 根 大 学 的 研究 生 学 习 ， 正 考虑 加 入 斯 坦 福 大 学 
的 计算 机 科学 博士 项 目 。 谢 尔 盖 当 时 21 岁 ， 提 前 两 年 从 马里 兰 大 学 毕业 


(知己 经 入 学 参加 了 该 博士 项 目 。 谢 尔 盖 志 愿 为 潜在 的 同学 做 参观 向 导 。 


当然 ， 拉 里 被 安排 在 谢 尔 羡 做 向 导 的 一 组 里 。\ 过 他 们 很 快 就 成 了 朋友 ， 
Fier Beene TABS meses A D . 


新 生 。 拉 里 沉迷 于 万 维 网 ， 对 网 页 之 间 关 联 方式 的 兴趣 尤为 浓厚 。1996 年 
时 的 万 维 网 还 是 一 片 混乱 。 简 单 说 来 ， 搜 索引 擎 想 要 展示 相关 性 最 强 、 最 
有 用 的 网 页 ， 但 是 展示 的 网 页 排名 主要 根据 网 页 上 的 文字 与 输入 的 搜索 词 
之 间 的 相似 度 决 定 。 这 样 就 出 现 了 一 个 漏洞 。 网 页 的 拥有 者 可 以 要 一 些 把 
戏 来 提高 网 页 在 搜索 引擎 中 的 排名 ， 比 如 在 网 页 上 隐蔽 地 加 入 一 些 流行 的 
搜索 词 条 。 如 果 你 想 要 人 们 访问 你 的 宠物 食品 网 站 ， 就 可 以 用 蓝 色 字体 在 
蓝 色 的 网 页 背景 上 写 一 百 次 “宠物 食品 ”， 这 样 一 来 你 的 网 页 搜索 排名 就 会 
提升 。 另 外 还 有 一 种 把 戏 就 是 在 生成 网 页 的 源 代 码 中 不 断 重 复 一 些 人 类 读 
者 看 不 到 的 词 。 但 是 编写 一 个 程序 ， 能 够 识别 万 维 网 上 所 有 的 链接 ， 同 时 
用 表格 列 出 所 有 网 站 之 间 的 关联 度 ， 则 是 人 类 难以 企及 的 复杂 问题 。 所 幸 
的 是 ， 谢 尔 盖 发 现 这 个 问题 的 魅力 恰 如 其 难 度 一 样 令 人 着 迷 。 他 们 开发 出 
了 Backrub， 一 种 反 向 链接 索引 ， 从 你 所 浏览 的 网 站 返回 刚刚 浏览 过 的 网 
页 。1998 年 8 月 ， 大 阳 微 系统 公司 ( sun Microsystems ) 的 联合 创始 人 安 
迪 : 贝 托 尔 斯 海 姆 在 “谷歌 股份 有 限 公司 ”成 立 之 前 就 签 了 那 张 非常 著名 的 10 
万 美元 支票 。 相 对 不 那么 广为人知 的 是 ， 不 久之 后 ， 他 们 又 收 到 一 张 斯 坦 
oe ea ine , 恰 是 在 这 位 教授 的 门廊 里 ， 他 们 遇 
到 了 安 迪 。\ 注 / 拉 里 和 谢 尔 美 不 原 离开 斯 坦 福 太 学 去 创立 公司 TR 
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(AltaVista) ， 没 有 成 功 。 他 们 又 在 凯 鹏 华 盈 风险 投资 公司 (kleiner 
Perkins Caufield & Byers ) ee eae 之 下 找到 了 
excite ， 降 价 到 75 万 美元 。 excite 没 有 接受 。 这 些 事情 都 发 { 
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网 上 论坛 ( Google Groups , 2001 FEW). 8AA (Images , 2001 
推出 ) 、 谷 歌 图 书 (Books，2003 年 推出 ) ,, Gmail ( 2004 年 推出 ) 、 
Apps (商用 电子 表格 和 文档 等 ，2006 年 推出 ) 、 街 景 ( street View , 
2007 年 推出 ) 以 及 其 他 数 十 种 我 们 每 天 使 用 的 产品 推出 之 前 。 那 时 谷歌 搜 
索 还 没有 150 种 搜索 语言 ， 那 时 我 们 还 没有 在 东京 设立 第 一 家 国际 办 公 室 
(2001 年 建立 ) 。 那 时 还 远 没 有 安 卓 手机 预先 震动 提醒 你 航班 延误 ， 你 也 
不 能 对 着 眼镜 框 上 的 谷歌 眼镜 说 “好 啦 ， 有 眼镜 ， 照 一 张 相 ， 发 送 给 克 里 
斯 ”， 然 后 就 知道 克 里 斯 会 看 到 你 眼中 所 见 到 的 景象 。 


拉 里 和 谢 尔 盖 的 雄心 远 不 止 开发 出 一 种 伟大 的 搜索 引擎 。 他 们 开局 事业 的 
时 候 就 清晰 地 了 解 他 们 希望 人 们 得 到 怎样 的 对 待 。 尽 管 听 起 来 有 些 不 切实 
际 ， 但 他 们 都 希望 创造 出 这 样 一 家 公司 : 工作 有 意义 ， 员 工 可 以 尽情 发 挥 
自己 的 激情 ， 他 们 和 他 们 的 家 人 都 得 到 关怀 。“ 等 你 研究 生 毕 业 时 ，” 拉 里 
发 现 “你 就 可 以 做 任何 想 做 的 事情 。 真 正 的 好 项 目 会 有 很 多 人 想 要 去 
做 。 我 们 把 这 种 认识 带 到 了 谷歌 ， 它 给 我 们 带 来 非常 、 非 常 大 的 帮助 。 如 
果 你 正在 改变 世界 ， 那 你 所 做 的 就 是 重要 的 事情 。 你 早上 会 兴 冲 冲 地 起 
床 。 你 想 要 做 有 意义 、 有 影响 力 的 项 目 ， 而 世上 这 样 的 事情 真 的 很 少 。 我 


认为 我 们 在 谷歌 还 有 这 样 的 事情 可 做 。” 如 今 谷 歌 很 多 最 有 意义 、 令 人 钟 
爱 的 、 有 效 的 实践 方法 都 是 由 拉 里 和 谢 尔 盖 亲手 播 下 的 种 子 萌芽 而 来 。 最 
初 我 们 每 周 的 全 体 员工 例会 开始 的 时 候 ，“ 人 全体” 员工 手指 头 都 数 得 过 来 ， 
尽管 现在 谷歌 已 经 有 了 一 座 城市 的 规模 ， 但 例会 的 传统 还 是 一 直 延 续 了 下 
来 。 拉 里 和 谢 尔 盖 一 直 坚 持 要 求 雇用 员工 的 决定 由 群体 做 出 而 不 是 由 经 理 
一 人 拍板 。 员 工 召 集会 议 单 纯 地 分 享 他 们 正在 做 的 工作 ， 后 来 演变 成 我 们 
每 月 都 要 举行 的 数 百 次 技术 演讲 。 创 始 人 最 初 的 慷慨 ， 带 来 了 前 所 未 有 的 
公司 所 有 权 共 享 的 状况 : 谷歌 是 同等 规模 的 企业 中 极 少 几 家 全 员 持 股 的 公 
司 之 一 。 我 们 吸引 更 多 女性 开展 计算 机 科学 研究 的 努力 ， 早 在 员工 不 到 30 
人 时 就 在 谢 尔 盖 的 直接 要 求 下 开始 了 。 我 们 欢迎 带 狗 上 班 的 政策 在 公司 只 
有 10 人 规模 的 时 候 就 已 经 开始 了 。 (至 于 我 们 对 猫 的 态度 ， 体 现在 我 们 的 
行为 准则 中 :“ 我 们 喜欢 猫 ， ee pa ,因此 一 般 说 
来 ,省 猫 十 班会 使 我 们 感觉 个 太 且 在 。” 当然 还 有 我 们 提供 免费 餐 的 


2004 年 8 月 19 日 ， 谷 歌 上 市 的 时 候 ， 谢 尔 盖 在 投资 者 招股 说 明 书 中 讲述 了 
公司 创始 人 对 他 们 手下 1907 名 员工 的 印象 。 黑 体 字 是 他 本 人 的 话 : 


我 们 的 员工 自称 谷歌 人 ， 是 我 们 公司 的 根本 。 谷歌 是 围绕 着 吸引 和 发 挥 出 
众 的 技术 专家 和 商务 人 士 的 能 力 而 打造 的 。 我 们 有 这 招 慕 了 很 多 具有 创造 
性 、 有 操守 和 不 辞 劳苦 的 工作 明星 。 我 们 希望 未 来 能 招募 更 多 这 样 的 人 。 

我 们 会 奖励 他 们 ， 对 他 们 好 。 


我 们 为 员工 提供 很 多 不 同 寻常 的 福利 ， 包 括 免费 餐 、 医 生 和 洗衣 机 。 
我 们 很 细致 地 考虑 这 些 福利 对 公司 的 长 远 益处 。 随 着 时 间 推 移 ， 我 们 
不 会 削减 这 些 福利 ， 而 会 有 所 增加 。 我 们 认为 在 可 以 节省 员工 大 量 时 
间 、 改 善 他 们 健康 状况 、 提 高 他 们 生产 效率 的 福利 方面 不 能 贪小 失 
大 。 


谷歌 非 比 寻常 的 员工 所 有 制 成 就 了 今天 的 我 们 。 因 为 员工 的 才能 ， 谷 
歌 在 几乎 每 个 计算 机 科学 领域 都 做 着 振奋 人 心 的 工作 。 我 们 所 处 的 行 
业 竞 争 激烈 ， 而 我 们 的 产品 是 行业 中 最 过 硬 的 。 有 才能 的 人 被 吸引 到 
谷歌 ， 因 为 我 们 为 他 们 提供 了 改变 世界 的 动能 ; 谷歌 有 大 量 的 计算 资 
源 ， 足 够 个 人 一 展 身 手 。 我 们 最 大 的 优势 在 于 有 很 多 重要 项 目 可 做 ， 
员工 可 以 在 这 里 做 出 贡献 ， 得 到 成 长 。 我 们 致力 于 打造 这 样 一 种 工作 
环境 : 有 才能 、 努 力 工作 的 人 会 因为 他 们 对 谷歌 的 贡献 以 及 为 世界 成 
为 更 好 地 方 所 做 的 努力 而 得 到 奖励 。 


谷歌 很 幸运 ， 我 们 的 创始 人 对 期 望 打造 的 公司 类 型 有 着 坚定 的 信念 。 


不 过 拉 里 和 谢 尔 盖 并 非 开 先河 之 人 。 


享 利 - 福 特 最 广为人知 的 是 他 对 组 装 生产 线 的 广泛 使 用 。 人 们 不 太 了 解 的 是 
他 对 表彰 和 奖励 优秀 工作 的 哲学 在 当时 也 是 非常 先进 的 : 


在 工作 中 竭尽 所 能 的 工人 是 最 难得 的 。 如 果 得 不 到 应 有 的 认可 ， 就 不 
能 寄 希 望 于 他 们 毫 无 保留 地 奉献 .…… 如 果 一 个 人 感觉 日 间 的 工作 不 仅 
保证 了 他 的 基本 需求 ， 而 且 为 他 提供 了 些许 昧 藉 ， 使 他 们 能 够 为 儿女 
创造 一 些 机 会 ， 为 妻子 的 生活 增添 一 份 愉悦 ， 那 么 他 就 会 认为 这 是 一 
份 体面 的 工作 ， 就 会 放下 所 有 包容， 尽力 工作 。 无 法 从 日 间 工 作 中 得 


到 一 定 满足 感 的 人 ， 就 失去 了 薪酬 中 最 好 的 一 部 分 。 


亨利 :福特 是 在 90 多 年 前 的 1922 年 写 下 的 这 段 话 ， 但 他 的 这 些 观点 与 谷歌 
的 理念 如 出 一 辐 。 而 且 他 亲身 实践 ， 在 1914 年 给 工厂 工人 的 工资 加 倍 ， 提 
高 到 每 天 5 美元 。 

更 早 之 前 ， 在 1903 年 ， 米 尔 顿 s: 好 时 不 仅 是 好 时 公司 的 莫 基 人 ， 同 时 也 为 
宾夕法尼亚 好 时 镇 的 建立 打下 了 基础 。19 世 纪 至 20 世 纪 初 期 ， 全 美 有 超过 


2500 个 公司 镇 ， 顶 峰 时 期 人 口 占 全 国人 口 的 3% ( 注 ) 介 与 多 数 公司 镇 不 同 
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成 一 座 ' 真 正 的 家 乡 ，， 有 成 排 的 树 ， 有 独 栋 或 两 家 合 住 的 砖 房 ， 还 有 修剪 
整齐 的 草坪 "。 


米尔 顿 -好 时 的 成 功 带 来 了 强烈 的 道德 责任 感 和 仁慈 心 。 他 的 雄心 远 不 止 制 
造 巧克力 那么 简单 。 好 时 构想 出 一 个 围绕 工厂 建立 的 全 新 社区 。 他 为 员工 
建 起 一 座 模 范 镇 ， 镇 上 有 舒适 的 家 ， 公 共 交 通 也 不 贵 ， 公 立 教育 系统 质量 


很 高 ， 还 有 大 量 的 游乐 和 文化 场所 。 (8) 
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义 更 为 重大 。 

再 近 一 些 时 候 ， 有 一 位 道德 评价 争议 较 小 的 典型 人 物 梅 文本 凯利 ， 他 于 


1925 年 加 入 贝尔 实验 宗 ,， 1951 一 1959 年 任 实 验 室 总 裁 。 一 在 他 任期 内 ， 
贝尔 实验 室 发 明了 激光 和 太阳 能 电池 ， 和 铺设 了 弟 一 条 跨 大 西洋 电话 电缆 ， 


开发 出 微型 芯片 的 核心 技术 ， 使 微型 芯片 的 崛起 成 为 可 能 ; 另外 他 们 在 此 
期 间 对 二 进 制 码 体 系 的 研究 为 信息 理论 奠定 了 基础 。 这 些 都 建立 在 贝尔 实 
验 室 早 期 的 工作 基础 之 上 ， 其 中 包括 1947 年 发 明 的 晶体 管 。 


成 为 总 裁 之 后 ， 凯 利 采 用 了 一 种 很 另类 的 管理 方式 。 首 先 ， 他 改变 了 位 于 
新 泽 西 默 里 . 希 尔 的 实验 室 大 楼 设计 。 凯 利 据 弃 了 传统 的 办 公 场 所 布局 ， 不 
是 按照 员工 的 研究 领域 对 办 公 楼 的 每 一 层 分 区 ， 而 是 坚持 能 够 迫使 部 门 之 
间 进 行 交 流 的 楼 面 设计 : 一 条 很 长 的 走廊 贯穿 整个 楼 层 ， 办 公 室 分 布 在 走 
廊 两 侧 ， 这 样 走 过 大 厅 时 同事 之 问 就 会 碰 到 ， 不 可 避免 地 牵涉 到 彼此 的 工 
作 中 。 其 次 ,凯利 建立 了 弗 兰 肯 团队 ， 每 个 团队 中 包含 “思考 者 和 行动 

者 ”以 及 来 自 各 种 互 不 相干 领域 的 专家 。 kai en 
验 室 《创意 The Idea Factor 苗 述 过 这 样 一 个 团 
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工作 的 有 理论 专家 、 实 验 专家 和 制造 专家 。” 


最 后 ， 凯 利 给 人 自由 。 格 特 尼 继 续 写 道 : 


凯利 先生 认为 自由 是 至 关 重 要 的 ， 对 于 科研 工作 而 言 作 用 尤为 明显 。 
他 的 一 些 科 学 家 享有 高 度 的 自主 权 ， 经 常 是 授权 某 人 做 一 项 工作 之 后 
接连 几 年 都 不 对 工作 进展 做 任何 干涉 。 比 如 他 组 建 研究 晶体 管 的 研究 
团队 时 ， 两 年 多 才 有 了 研究 成 果 。 此 后 ， 当 他 组 建 另 外 一 个 团队 来 负 
责 晶体 管 的 批量 生产 时 ， 他 将 任务 要 求 扔 在 一 位 工程 师 的 腿 上 ， 指 示 
他 制订 一 份 行动 计划 。 他 告诉 这 名 工程 师 ， 他 在 这 段 时 间 要 去 欧洲 出 
差 。 


凯利 的 例子 非常 有 趣 ， 因 为 他 并 非 贝 尔 实 验 室 的 创始 人 ， 甚 至 都 不 算是 冉 
冉 升 起 的 新 星 。 相 反 ， 他 因为 感觉 自己 的 项 目 没 有 得 到 足够 的 资金 支持 ， 
两 次 提出 辞职 申请 〈 两 次 都 因为 将 会 得 到 更 多 资金 支持 的 许诺 而 被 吸引 回 
到 岗位 上 ) 。 他 很 善 变 ， 而 且 有 些 臭 脾 气 。 erem. @) 
时间 里 只 给 他 安排 很 少 的 行政 管 ,因为 不 相信 他 的 判断 力 ” 
Ed Me BL Joe 
子 管 研发 主任 ， 又 过 了 6 年 才 成 为 研发 部 主任 。 他 加 入 贝尔 实验 室 26 年 之 
后 才 成 为 实验 室 总 裁 。 


我 之 所 以 喜欢 这 个 故事 是 因为 凯利 的 作为 就 像 一 位 创始 人 和 主人 翁 。 他 不 
仅 天 心 贝 尔 实验 室 的 产 出 ， 他 还 关心 贝尔 实验 室 成 为 怎样 一 个 工作 场所 。 

他 希望 有 才华 的 人 能 够 免 受 管理 层 的 监视 ， 不 必 受 天 才 的 行政 管理 人 员 鹿 
肘 。 办 公 大 楼 设计 和 通道 布置 本 非 他 应 关心 的 事情 ， 但 这 样 做 使 他 成 为 这 


家 名 列 史上 最 只 创新 性 的 组 织 的 精神 创始 人 ，[ 注 ) 加 到 谷歌 的 故事 上 来 ， 
nt OTS Pe RRO Ree ES 
SMACKERCMAR. SE. BAKAS, BRR SIM 
莎 梅 耶 尔 组 成 的 三 驾 马 车 被 称 作 “ 迷 你 创始 人 ”作为 早期 谷歌 人 ， 他 们 
的 作用 举足轻重 。 他 们 将 会 同 斯 里 德 哈 : 拉 马 斯 瓦 米 、 埃 里 克 . 维 奇 、 艾 米 
特 辛 格 尔 和 尤 迪 曼 伯 等 才华 横 溢 的 计算 机 科学 家 继续 构建 并 领导 着 我 们 
的 广告 、YouTube 和 搜索 业务 。 快 进 10 年 ， 谷 歌 人 的 表现 仍然 像 主 人 公 一 
般 : CM T 
为 保存 濒危 语言 尽 上 绵薄 CE He SERRA KEP BH E 
Pee eR HEA STER EDUIEN 
的 封闭 网 络 事件 ， 推 出 er ee “接收 语音 信箱 信息 ,将 信 
息 转化 成 推 特 消息 向 全 球 广播 。 注 ) 这 种 产品 可 以 利用 拨号 转 入 语音 信 
t Me 


你 就 是 创始 人 


建立 杰出 的 团队 或 机 构 的 起 点 是 有 一 位 创始 人 。 但 是 成 为 一 名 创始 人 并 不 
意味 着 要 建立 一 家 新 的 公司 。 任 何人 都 有 能 力 成 为 一 名 创始 人 ， 也 可 以 成 
为 所 在 团队 的 文化 创造 者 ， 不 管 你 是 一 家 公司 的 第 一 名 雇员 还 是 一 家 数 十 
年 历史 的 公司 中 的 一 员 。 


在 谷歌 ， 我 们 不 认为 自己 碰巧 发 现 了 员工 成 功 的 唯一 模式 。 我 们 当然 也 不 
能 解答 所 有 问题 。 我 们 搞 砸 的 时 候 也 远 比 希望 的 要 多 ， 但 我 们 却 证 明了 拉 
里 和 谢 尔 盖 最 初 的 很 多 本 能 想法 是 正确 的 ， 揭 穿 了 一 些 管理 学 理论 的 不 实 
之 处 ， 一 路 上 有 很 多 令 人 震惊 的 发 现 。 我 们 期 望 通过 分 享 自己 的 经 验 教训 
给 不 同 工 作 岗 位 的 人 们 一 些 启发 。 俄 国 小 说 家 列 夫 : 托 尔 斯 泰 写 过 “幸福 的 
家 庭 都 是 相似 的 ” ( 注 ) 所 有 成 功 的 组 织 也 都 是 相似 的 他 们 不 仅 对 生产 何 
种 产品 有 同感 ， 而 且 对 他 们 是 怎样 的 组 织 和 想 要 成 为 怎样 的 组 织 也 有 共 
识 。 在 他 们 的 愿景 中 ( 或 许 有 些 狂 妄 自 大 ) ， 他 们 不 仅 思考 自身 的 起 源 ， 
还 会 思考 他 们 的 命运 。 


我 写作 本 书 的 愿望 之 一 就 是 ， 和 希望 阅读 本 书 的 人 都 能 站 在 创始 人 的 角度 看 
竺 自己。 或 许 不 是 一 家 公司 的 创始 人 ， 但 是 也 可 以 成 为 一 个 团队 、 一 个 家 
庭 或 一 种 文化 的 创始 人 人。 谷歌 的 经 历 带 来 的 最 根本 的 一 点 经 验 就 是 你 必须 
先决 定 自己 想 要 成 为 一 名 创始 人 还 是 一 名 雇员 。 这 个 问题 关乎 的 不 是 实际 
的 所 有 权 而 是 做 事 的 态度 。 


用 拉 里 的 话 讲 :“ 我 想到 我 们 的 企业 相 比 旧时 有 了 多 大 的 进步 ， 那 时 的 工 


人 还 要 保护 自己 免 受 企业 迫害 。 我 作为 领导 者 要 确保 公司 里 的 每 个 人 都 有 
良好 的 机 遇 ， 要 让 他 们 感觉 到 自己 产生 了 有 益 的 影响 ， 为 社会 的 向 善 贡献 
了 力量 。 放 眼 全 球 ， 我 们 在 这 方面 做 得 越 来 越 好 。 我 的 目标 是 要 谷歌 引领 
潮流 ， 而 不 是 追随 他 人 。” 

这 是 创始 人 应 该 有 的 思维 。 

不 管 是 学 生还 是 高 管 ， 想 要 所 处 的 环境 使 你 和 周围 的 人 能 够 鞠 勃 进取 ， 首 
先 就 要 为 这 个 环境 负 起 责任 。 不 管 在 你 的 工作 描述 中 有 没有 这 样 一 项 责 
任 ， 甚 至 不 管 你 是 否 获 许 这 样 做 ， 这 个 事实 都 不 会 改变 。 

而 最 伟大 的 创始 人 会 创造 出 空间 ， 供 其 他 创始 人 与 自己 携手 同行 。 
等 到 有 一 天 ， 你 的 团队 也 会 有 一 个 起 源 故事 ， 一 个 创业 的 神话 ， 恰 如 罗马 
或 奥 普 拉 或 谷歌 一 样 。 思 考 一 下 你 想 要 怎样 一 个 故事 ， 思 考 一 下 你 想 要 向 
世人 展现 出 何 种 模样 。 想 一 下 人 们 会 怎样 讲述 你 的 故事 、 你 的 工作 和 你 的 
团队 。 今 天 你 有 机 会 成 为 这 个 故事 的 建筑 师 。 选 择 你 想 要 成 为 一 名 创始 人 


7a =. 
还 是 雇员 。 


我 知道 我 会 选择 哪 一 种 。 


谷歌 工作 法 则 : 成 为 一 名 创始 人 


把 自己 看 成 是 一 名 创始 人 
像 创 始 人 一 样 行动 


1. 谢 尔 盖 高 中 提前 一 年 毕业 ， 又 在 三 年 的 时 间 里 完成 了 大 学 学 业 。 

2. 谷歌 的 历史 给 我 们 最 深刻 的 一 点 教育 就 是 使 我 们 认识 到 ， 想 要 成 功 ， 
不 仅 需要 真知 灼 见 、 恰 当 的 时 机 、 非 凡 的 团队 .…… 还 需要 运气 。 尽 管 当时 
并 不 觉得 自己 幸运 ， 但 是 没有 卖 掉 公司 真是 一 件 万 幸 之 事 ， 恰 如 拉 里 和 谢 
尔 盖 在 校园 参观 中 碰面 以 及 其 他 数 十 个 事件 一 样 。 对 外 宣称 我 们 的 成 功 源 
自 聪明 才智 和 辛勤 工作 其 实 很 简单 ， 但 这 并 非 事实 。 聪 明 才 智和 辛勤 工作 
是 成 功 的 必要 条 件 ， 但 并 非 充 要 条 件 。 我 们 确实 有 几 分 运气 。 这 也 给 了 我 
们 网 站 主页 上 的 “手气 不 错 ?按钮 一 个 全 新 的 解释 。 

3. 不 仅 只 有 男性 致力 于 创造 丰富 多 样 的 工作 场所 。 在 巴黎 ， 时 装 设计 
师 、 企 业 家 玛 德 琳 . 薇 欧 奈 11 风 开始 工作 ， 成 为 一 名 裁缝 学 徒 。1912 年 ， 在 
她 36 岁 的 时 候 创 立 了 以 本 人 命名 的 时 装 商 店 。 此 后 的 10 年 里 她 引入 了 斜 裁 


10. 


11. 


12. 


法 ， 用 修身 、 紧 身材 料 替 代 了 束 身 内 衣 。 根 据 西北 大 学 教授 德 博 拉 .科恩 的 

说 法 ， 即 便 是 在 大 萧条 期 间 ， 她 的 员工 也 能 得 到 “免费 医疗 、 牙 医保 健 、 产 
假 、 婴 儿 照 看 服务 以 及 带 薪 假期 等 "。 [资料 来 源 : http://www. vionnet 
.com/madeleine-vionnet; http://www.theatlantic.com/magazine/ 
archive/ 2014/05/theway we look-now/359803/] 


选 自 列 夫 : 托 尔 斯 泰 的 《安娜 ` 卡 列 尼 娜 》。 他 忧郁 地 总 结 道 : “不 幸 的 家 
庭 各 有 各 的 不 幸 。” 
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这 两 份 投资 最 后 每 一 份 的 价值 都 超过 了 10 亿 美元 。 贝 托 尔 斯 海 姆 和 切 
瑞 顿 的 投资 并 非 成 就 今日 谷歌 的 最 初 投资 。 美 国 国家 科学 基金 会 (National 
science Foundation) 在 更 早 之 前 就 成 为 资助 人 ， 只 不 过 资助 的 方式 不 那么 
直接 ， 是 通过 他 们 的 数字 图 书馆 倡议 ( Digital Libraries Initiative ) 捐助 。 
赫 克 托 耳 :加 西亚 - 莫 利 纳 教授 和 特 里 : 威 诺 格拉 德 教授 在 1994 年 9 月 1 日 获得 
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数字 图 书馆 倡议 的 一 笔 拨 款 ， 用 于 建立 斯 坦 福 综合 数字 图 书馆 项 目 。 该 项 
目的 使 命 是 “开发 使 能 技术 ， 建 立 单 体 综合 富 宇 图 书馆 ， 提 供 大 量 新 兴 网 络 
售 息 资源 和 合集 的 统一 访问 .…… 包 括 个 人 信息 合集 ， 传 统 图 书馆 中 可 以 找 
到 的 合集 ， 科 学 家 分 享 的 大 量 数据 合集 。 该 项 目 中 开发 的 技术 提供 一 种 ' 黏 
合剂 )， 灵 活 经 济 地 使 全 世界 的 信息 合集 汇 成 一 个 实体 供 人 使 用 ”。 拉 里 的 研 
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第 二 章 


“文化 可 以 把 战略 当 早餐 一 样 吃 掉 ” 
如 果 你 给 员工 以 自由 ， 他 们 将 还 你 以 惊喜 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


我 在 工作 中 会 收 到 很 多 的 稀奇 古怪 的 东西 ， 通 常 是 由 那些 想 要 来 谷歌 工作 
的 人 寄 来 的 。 我 收 到 过 用 丝线 绣 上 简历 的 T 恤 衫 ， 收 到 过 谜 题 ， 甚 至 还 收 
adaz ( 由 某 个 想 要 “一 只 脚 已 经 踏 进 | ”的 人 送 来 .…... 你 懂 吧 ? ) 。 
我 把 其 中 一 些 多 彩 有 趣 的 贴 到 墙 上 ， 其 中 就 有 一 封 信 ， 信 里 有 这 样 一 句 
话 “ 文 化 可 以 把 战略 当 早餐 一 样 吃 掉 ”。 我 之 前 从 未 听 过 这 句 话 ， 但 是 心 想 
这 句 话 透 着 傻 气 ， 可 以 作为 管理 学 那些 胡说 八道 理论 的 样 例 。 


如 果 你 在 谷歌 图 片 中 搜索 “谷歌 文化 ”， 就 会 看 到 与 下 面 屏幕 截图 相 类 似 的 
图 片 。 


这 些 图 片 浓缩 了 首次 来 到 谷歌 的 参观 者 对 谷歌 文化 的 看 法 。 色 彩 鲜艳 的 地 
板 墙 面 和 豆 袋 坐垫 ， 免 费 的 美食 ， 疯 狂 的 办 公 室 ( 你 没 看 错 ， 确 实 有 人 在 
办 公 室 里 骑 自 行车 ) ， 还 有 开心 的 人 们 携手 工作 ， 享 受 快乐 时 光 ， 这 些 都 
说 明 在 这 里 工作 是 寓于 玩乐 之 中 。 这 样 说 确 有 几 分 真实 ， 但 是 谷歌 的 文化 
植 根 于 更 深 之 处 。 从 麻 省 理工 斯 隆 管理 学 院 退休 的 艾 德 .斯 凯 恩 在 授课 中 讲 
过 ， 一 个 群体 的 文化 可 以 通过 三 种 方式 了 解 : 查看 他 们 的 < 人 造物 品 ”, 比 
如 实体 空间 和 行为 ; 研究 群体 成 员 所 信奉 的 信仰 和 价值 观 ; 深究 这 些 价值 


观 背 后 反映 出 的 潜在 意义 ，( 注 来 到 谷歌 “很 自然 地 会 将 注意 力 放 在 实体 
Ree ERTS eRe eee RI EK 


学 沃 顿 商学 院 史上 最 年 轻 的 终身 教授 亚当 ' 格 兰 特 这 样 对 我 说 过 :“ 因 为 陈 
设 是 最 显眼 的 ， 所 以 人 们 往往 会 根据 人 造物 品 陈设 来 阐释 盛行 的 文化 ， 但 
是 价值 观 及 其 深层 意义 反而 比 陈设 更 加 重要 。” 
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搜索 “谷歌 文化 ?所 出 现 的 典型 图 片 。 版 权 归 谷歌 所 有 
亚当 是 对 的 。 


事实 上 快乐 "是 谷歌 人 最 常用 于 描述 谷歌 文化 的 词 。( 3 ( 通常 员工 说 自 
EIN eS Sb ee m. RE Eu 
不 符 ， 也 应 该 是 说 些 更 难听 的 话 ! ) 谷歌 早期 的 时 候 ， 我 们 决定 “认真 不 
在 着 装 ” 并 将 这 种 想法 放 进 了 “我 们 所 知道 的 10 件 真实 的 事情 ”, 这 10 件 


事 正 是 指引 我 们 经 营 公司 的 10 大 信条 。 


我 们 甚至 还 拿 自己 的 品牌 一 -很 多 公司 将 品牌 看 得 非常 神圣 一 来 开 一 些 
玩笑 ， 时 常用 谷歌 涂鸦 (Google Doodles ) 来 蔡 换 网 站 上 的 惯常 使 用 的 公 
司 图 标 。 我 们 第 一 次 尝试 是 在 1998 年 8 月 30 日 ， 当 时 发 布 了 一 条 拉 里 和 谢 
尔 盖 请 假 不 在 公司 的 玩笑 通知 ; 他 们 去 参加 火 人 节 了 一 一 一 年 一 度 在 内 华 
达 沙漠 举办 的 关于 艺术 、 社 区 和 自给 自足 的 节日 。 中 间 的 小 人 代表 的 就 
BKK. 
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2011 年 6 月 9 日 ， 为 了 纪念 电 吉他 先驱 之 一 莱 斯 保罗， 我 们 引入 了 一 种 互 
动 式 的 涂鸦 。 如 果 你 用 鼠标 或 手指 弹拨 吉他 琴 纺 ， 就 能 制作 自己 的 音乐 。 
你 甚至 可 以 按 下 红色 按钮 ， 录 下 并 分 享 自己 的 作品 。 据 统计 ， 那 一 天 我 们 


网 站 访客 用 在 制作 音乐 上 的 时 间 超 过 530 万 小 时 。 由 


我 们 每 年 都 庆祝 恩人 节 。2013 年 4 月 1 日 ， 我 们 宣布 YouTube 实 际 上 是 一 次 
长 达 8 年 的 评选 ， 旨 在 选 出 史上 最 好 的 视频 ， 而 那 一 天 我 们 准备 宣布 获胜 
者 。 我 个 人 最 喜欢 的 一 个 恶作剧 作品 是 谷歌 动物 翻译 (Google Translate 
for Animals ) 一 一 英国 一 款 安 卓 应 用 ， 可 以 将 动物 的 声音 转化 成 英文 ( 安 
卓 是 我 们 开发 的 手机 操作 系统 ) 。 这 不 同 于 谷歌 翻译 真正 可 以 翻译 转换 成 
的 语言 ， 比 如 《大 青蛙 布 偶 秀 》 (Muppet Show ) 中 “瑞典 厨 

师 ”( swedish Chef 语言 “Bork, Bork, Bork!”“ 汪 /或 海 资 语言 

是 SS SOISEAA TET Aah Pols EEG ie fn 
安 卓 程序 生成 的 坎 耶 : 韦 斯 特 跳出 来 说 :“ 您 是 要 搜索 匠 昂 斯 吧 。” 
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我 们 还 会 拿 正 在 运行 的 产品 寻 欢 乐 。 每 年 我 们 都 会 推出 “追踪 圣诞 老人 ”， 
方便 孩子 跟踪 圣诞 老人 全 球 环 游 的 足迹 。 还 有 ， 下 次 登录 Google.com 或 使 
用 谷歌 浏览 器 的 时 候 ， 输 入 “do a barrel roll” (WR) ， 看 看 会 有 什么 惊 


这 些 欢乐 看 起 来 都 很 浮 浅 ， 不 值得 认真 对 待 ， 但 是 在 谷歌 ， 欢 乐 是 非常 重 
要 的 一 部 分 ， 使 人 不 必 谨 小 慎 微 ， 可 以 发 挥 开发 和 探索 的 能 力 。 然 而 ， 欢 
乐 并 非 我 们 的 根本 特征 ， 只 是 我 们 自身 特征 的 外 在 表现 。 欢 乐 并 不 能 解释 
Re , 也 无 法 解释 我 们 为 何 选择 当前 的 经 营 方式 。 要 理解 这 一 
点 ， 你 需要 探索 我 们 公司 文化 的 三 个 根本 元 素 : 使 命 、 透 明和 发 声 的 权 


一 项 有 意义 的 使 命 
谷歌 的 使 命 是 我 们 公司 文化 的 第 一 块 基石 。 我 们 的 使 命 是 “整合 全 球 信 


人 都 能 访问 并 从 中 受益 >” OR ep Sah a Neat Ae 
She RN RES SEMA SERIES 
w): 


IBM :“ 我 们 致力 于 引领 行业 最 先进 的 电脑 系统 、 软 件 、 存 储 系 统 和 微 
电子 等 信息 科技 的 发 明 、 发 展 和 制造 。 我 们 以 自身 的 专业 级 解决 方案 
和 服务 ， 将 上 述 先进 科技 转化 为 客户 价值 ， 为 全 球 提供 商业 咨询 服 
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麦当劳 : “麦当劳 的 品牌 使 命 是 要 成 为 顾客 最 喜爱 的 用 和 餐 场所 和 方 
式 。 我 们 在 全 球 的 运作 都 围绕 着 制胜 计划 一 一 人 员 、 产 品 、 场 所 、 价 


格 、 促 销 一 一 的 全 球 战略 开展 ， 以 非凡 的 客户 体验 为 核心 。 我 们 致力 
于 持续 提高 运作 水 平 ， 提 升 客户 体验 。” 


宝洁 ; “我 们 将 提供 超 高 品质 和 价值 的 品牌 产品 与 服务 ， 提 升 当前 和 
未 来 数 代 人 的 生活 品质 。 因 此 ， 消 费 者 将 会 回报 我 们 行业 领先 的 销售 
额 、 利 润 和 价值 创造 ， 使 我 们 的 员工 、 我 们 的 股东 以 及 我 们 所 生活 和 


工作 的 社区 能 够 繁荣 发 展 。” = 


这 些 都 是 非常 合理 、 有 责任 感 的 公司 使 命 。 


但 是 阅读 这 些 公 司 使 命 会 立即 发 现 两 件 非常 明显 的 事情 。 第 一 ， 我 很 抱歉 
要 让 你 费力 读 完 这 些 公司 使 命 的 陈述 ， 或 许 这 是 人 类 最 粳 糕 的 一 种 文学 形 
式 。 第 二 ， 谷歌 的 使 命 与 众 不 同 ， 既 在 于 其 简洁 明了 ， 也 在 于 其 未 曾 言 及 
的 方面 。 没 有 言及 利润 或 市 场 。 没 有 言及 顾客 、 股 东 或 用 户 。 没 有 言及 为 
何 选 此 作为 公司 使 命 ， 也 未 曾 言 及 如 何 实现 这 些 目 标 。 相 反 ， 谷 歌 的 使 命 
整合 全 球 信息 ， 使 人 人 都 能 访问 并 从 中 受益 是 一 件 不 言 自 明 的 好 事 。 


这 样 的 使 命 使 个 人 的 工作 有 了 意义 ， 因 为 它 不 是 一 种 商业 目标 而 是 一 种 道 
德 目标 。 史 上 最 有 影响 力 的 运动 都 要 有 道德 动机 ， 或 是 追求 独立 ， 或 是 追 
求 平 等 权利 。 我 并 不 想 在 这 个 概念 上 做 过 多 展开 ， 但 是 公正 地 讲 ， 革 命 
多 的 时 候 关 平 理念 而 非 利 益 或 市 场 份额 是 有 其 原因 的 。 


归根 结 底 ， 我 们 永远 也 无 法 达成 我 们 的 使 命 ， 因 为 总 有 更 多 的 信息 需要 集 
成 ， 总 有 更 多 的 方式 可 以 使 人 们 从 中 受益 。 这 样 就 给 我 们 创造 了 动机 ， 促 
使 我 们 不 断 创新 ， 探 索 新 的 领域 。 要 成 为 “市 场 领导 者 ”这 种 公司 使 命 ， 一 
旦 实现 ， 就 难以 再 融 来 更 多 的 激励 。 谷 歌 范围 宽泛 的 使 命 使 我 们 能 够 循 着 
指南 针 而 不 是 追 着 速度 计 前 进 。 尽 管 分 歧 在 所 难免 一 一 我 们 将 在 第 十 三 章 
浅 述 其 中 几 例 一 一 但 是 这 个 使 命 背后 的 共有 信念 团结 了 大 多 数 谷歌 人 。 这 
项 使 命 是 一 种 试金石 ， 使 我 们 公司 从 几 十 个 人 成 长 为 数 万 人 之 后 仍然 保持 
着 强盛 的 公司 文化 。 


2007 谷歌 街景 就 是 使 命 作 ] 探 索 未 知 领域 的 一 例 。 @) 街 
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模样 ， 创 造 一 份 历史 记录 。 街 景 是 建立 在 谷歌 地 图 成 功 的 基础 之 上 的 ， 而 
谷歌 地 图 得 以 实现 则 是 靠 约翰 - 汉 克 和 布 莱 恩 .麦克 莱 登 打下 的 基础 :他们 
在 2001 年 建立 了 一 家 名 为 钥匙 筷 (keyhole) 的 公司 “三 年 后 被 谷歌 收购 
(他 们 两 人 现在 仍 是 谷歌 的 副 总 裁 ) 。 


看 过 几 年 的 俯视 图 之 后 ， 拉 里 问 为 什么 我 们 不 从 人 们 切身 的 视角 来 捕捉 图 


片 一 一 从 地 面 上 看 。 这 也 是 信息 ， 可 以 帮助 我 们 见证 社区 随时 间 推 移 的 成 
长 和 变迁 。 或 许 从 中 能 得 到 一 些 有 趣 的 发 现 。 


确实 出 现 了 有 趣 的 发 现 。 
凯旋 门 ! 
凯旋 门 始 建 于 1806 年 ， 历 时 30 年 建成 ， 用 于 纪念 为 法 国 战斗 和 献身 的 人 


们 。 地 球 上 多 数 人 一 辈子 也 没有 机 会 去 巴黎 ， 不 能 在 凯旋 门 广场 漫步 ， 不 
能 现场 观看 凯旋 门 基 座 上 的 永恒 之 火 。 


但 是 20 多 亿 有 网络 可 用 的 人 立刻 就 能 看 到 。 他 们 还 可 以 参观 珠 峰 大 本 营 
或 与 加 拉 帕 格 斯 群岛 间 的 海狮 一 起 畅游 。 
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在 谷歌 地 图 上 看 到 的 法 国 巴黎 凯旋 门 俯视 图 。 版 权 归 谷歌 所 有 
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从 谷歌 街景 街道 级 别 图 上 看 到 的 凯旋 门 。 版 权 归 谷歌 所 有 


珠 峰 昆 琼 南 营地 。 版 权 归 谷歌 所 有 
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加 拉 帕 格 斯 群岛 ， 与 加 拉 帕 格 斯 海狮 一 起 在 海 下 畅游 。 版 权 归 谷歌 所 
有 


我 们 在 践 行 公司 使 命 时 ， 也 带 来 了 令 人 惊喜 的 实用 价值 。 在 我 们 公司 之 
外 ， 麻 省 理工 媒体 实验 室 的 菲利普 萨 拉 希 斯 、 卡 特 雅 斯 科 彻 特 和 塞 萨 尔 
伊 达 尔 戈 将 波士顿 、 纽 约 的 影像 与 奥 a 地利 林 兹 、 萨 尔 斯 堡 的 影像 做 了 对 
EE ， 以 探寻 某 个 些 特 和 打道 的 脏 乱 程度 、# 厅 灯 的 数量 等 
一 一 会 给 人 留 a ,以 及 这 些 经 济 和 阶层 的 指 x 号 与 安全 情 


况 有 何 联系 ，【 注 他 们 的 研究 可 用 于 帮助 城市 决定 如 何 分 配 稀 
Aem TO ae d 
否 会 更 安全 ? 


谷歌 的 地 图 产品 搭建 了 一 个 平台 ， 有 超过 百 万 个 网 站 和 应 用 开发 者 利用 这 
个 平台 构建 自己 的 业务 ， 从 空中 食 宿 (Airbnb ) BES Cuber) ， 从 社交 


地 图 位 智 ( Waze ) 到 Yelp ( 美国 最 大 点 评 网 站 ) (=, 谷歌 地 图 
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道 级 别 的 影像 会 带 来 隐私 问题 。 我 们 尽力 避免 此 类 问题 。 比 如 ， 我 们 采用 
的 方法 是 模糊 人 脸 和 车 牌号 码 ， 以 此 确保 不 泄露 信息 ， 从 下 面 泰 姬 陵 的 照 
片 中 就 能 看 到 。 与 此 同时 , 我 们 所 采用 的 程序 算法 会 有 些 过 于 严密 , 也 隐 


去 了 我 们 那些 动物 朋友 的 面貌 特征 。 


纽约 中 央 公 园 ， 一 名 男子 与 他 的 狗 。 谷歌 街景 为 保护 隐 私 将 面部 做 了 
模糊 处 理 。 图 片 由 珍 : 林 提供 。 版 权 归 谷歌 所 有 


如 果 是 在 为 顾客 创造 价值 或 提高 利润 等 相对 传统 的 公司 使 命 指引 下 ， 我 们 
不 可 能 推出 街景 。 这 与 计算 反 向 链接 的 数量 从 而 确定 网 站 排名 的 工作 相差 
太 远 。 但 是 ， 我 们 更 加 宽泛 的 公司 使 命 给 了 谷歌 人 空间 ， 去 创造 美妙 的 事 
情 。 这 些 创造 和 成 就 的 涌现 直接 源 自 谷歌 需要 不 断 追 寻 的 使 命 ， 恰 恰 超 越 
了 我 们 想象 的 疆域 。 


地 球 上 最 有 才华 的 人 才 需 要 能 够 激励 人 心 的 抱负 。 和 领导 者 所 面临 的 挑战 就 
是 要 创造 出 这 样 一 个 目标 。 即 便 是 在 谷歌 ， 我 们 也 发 现 并 非 所 有 人 都 感 党 
自己 的 工作 与 公司 的 使 命 有 紧密 联系 。 比 如 ， 我 们 在 2013 年 对 谷歌 人 进行 
的 一 次 调研 中 显示 ， 我 们 销售 团队 中 有 86% 的 人 非常 赞同 “我 看 到 我 的 工 
作 与 谷歌 的 目标 之 间 清 晰 的 关联 性 ”, 相 比 之 下 ， 谷 歌 其 他 部 门 的 员工 选 
择 该 项 的 比例 为 91%。 同 样 的 使 命 ， 同 样 的 公司 ， 不 同 层次 的 关联 度 和 动 
机 。 你 怎么 看 这 种 现象 ? 


亚当 -格兰特 有 他 的 见解 。 他 在 著作 《给 予 和 索取 》 (Give and Take) 一 
书 中 写 到 目标 的 力量 ; 他 说 目标 不 仅 可 以 提升 幸福 感 ， 还 能 提高 生产 效 


家 。( 宇 ) 他 的 见解 一 如 很 多 其 他 非凡 的 洞 见 ， 一 经 指出 便 令 人 感觉 浅显 明 
We, WES SEER EE, TRIES ARS 


亚当 调查 了 某 大 学 筹资 电话 中 心 的 带 薪 员工 状况 。 他 们 的 工作 就 是 给 潜在 
的 捐赠 者 打 电 话 ， 募 集资 金 。 他 将 这 些 员工 分 成 三 组 : A 组 是 实验 对 照 
组 ， 只 做 自己 的 工作 ; B 组 阅读 其 他 员工 的 故事 ， 了 解 到 他 们 从 这 份 工作 
中 获得 的 益处 是 知识 和 金钱 ; C 组 阅读 奖学金 获得 者 的 故事 ， 了 解 到 奖 学 
金 对 获得 者 生活 的 改变 。A 组 和 B 组 员工 的 表现 并 没有 任何 区 别 。 相 反 ，C 
组 员工 每 周 争取 到 的 捐赠 次 数 提 高 了 155% (由 每 周 9 次 提高 到 每 周 23 
次 ) ， 每 周 筹集 的 资金 提高 了 143% (由 1288 美 元 提高 到 3130 美 元 ) 。 


亚当 想到 : 如 果 单 纯 读 过 某 个 人 的 故事 就 能 带 来 如 此 大 的 变化 ， 那 么 与 某 
个 人 见面 会 不 会 产生 更 大 的 影响 ? 一 组 筹资 员工 得 到 机 会 与 奖学金 获得 者 
面对面 交流 ， 有 5 分 钟 的 时 间 问 他 们 问题 。 结 果 是 : 之 后 的 一 个 月 ， 每 周 
筹集 的 资金 增加 了 400%。 


他 发 现 此 类 影响 在 其 他 类 别 的 工作 中 也 有 所 体现 。 阅读 过 拯救 溺水 者 故事 
的 救生 员 在 照管 游泳 者 的 时 候 活跃 度 提 高 了 21%。 负 责编 辑 同学 来 信 的 学 
生 ， 如 果 之 前 见 过 来 信 的 作者 ， 就 会 花 上 额外 20% 的 时 间 处 理 来 信 。 (8) 


那么 亚当 到 底 得 到 了 什么 启示 呢 ? 让 员工 与 他 们 正在 帮助 的 人 见面 是 最 有 
效 的 激励 因素 ， 即 使 会 面 只 有 几 分 钟 。 此 举 可 为 一 个 人 的 工作 带 来 非凡 的 
意义 ， 胜 过 他 们 对 职业 生涯 和 金钱 的 渴求 。 


在 内 心 深 处 ， 每 个 人 都 想 要 找到 工作 的 意义 。 我 们 举 一 个 比较 极端 的 例 
子 。 一 名 切 鱼 工 的 工作 是 否 有 意义 ? 查 普 特 . 夏 尔 巴 : 皮 纳 沙 认 为 是 有 意义 
的 。 他 在 曼哈顿 一 家 做 票 鱼 、 百 吉 饼 和 特色 食品 的 食品 供应 商 多 特 斯 餐厅 
(russ & Daughters ) 工作 。 这 位 40 岁 的 男人 从 10 多 年 前 开始 在 多 特 斯 餐 
厅 工 作 ， 但 是 他 出 生 在 喜马拉雅 山东 苞 的 一 个 小 村 里 ， 从 小 生活 在 小 木屋 
中 ， 是 一 家 4 个 孩子 中 最 小 的 一 个 。15 岁 时 ， 他 开始 了 工作 ， 打 着 90 磅 重 
的 补给 袋 攀 上 珠 峰 大 本 营 ， 供 登山 者 使 用 ， 还 会 陪同 外 国 徒步 旅行 者 翻 山 
越 岭 。 他 现在 的 工作 相 比 帮助 人 们 登 项 世界 最 高 峰 的 工作 是 否 不 那么 重 
要 ?“ 这 两 份 工作 没有 特别 不 同 ， D, 《纽约 时 报 》 的 记者 科 里 . 科 尔 甘 农 
说 ，“ HEEB ” 纳 沙 领会 深层 使 命 ， 
e ESRB so ome TORRES m 
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更 强 有 力 的 激励 作用 。 慎 鲁 大 学 的 艾 米 - 瑞 斯 尼斯 基 告 诉 我 说 ， 人 们 可 能 会 
把 自己 的 工作 看 成 简单 一 份 工作 (“一 种 必需 品 ， 在 他 们 的 生活 中 并 非 重 
大 的 积极 方面 ”) ， 一 项 事业 ( 需要 “ 赢 取 ” 或 “提升 ”的 事情 ) ， 或 是 一 种 命 
运 的 召唤 (“ 你 所 做 的 是 有 益 于 社会 的 事情 ， 是 喜悦 和 满足 感 的 一 种 来 

源 ”) 。 


你 可 能 会 认为 某 些 职位 相 比 之 下 更 容易 被 视 作 是 一 种 使 命 ， 但 是 研究 发 现 
却 出 人 意料 一 一 一 项 工作 能 否 成 为 一 种 使 命 完全 取决 于 一 个 人 的 想法 。 艾 
米 调研 过 医生 和 护士 、 教 师 和 图 书 管 理 员 、 工 程 师 和 分 析 师 、 经 理 和 秘 
书 。 每 一 类 职业 的 人 里 面 都 大 约 有 三 分 之 一 将 自己 的 工作 看 作 一 种 使 命 。 


这 样 做 的 人 不 仅 更 快乐 ， 而 且 也 更 健康 。 


这 样 一 解释 ， 好 似 一 切 都 不 证 自明 了 。 但 是 ， 到 底 有 多 少 人 花 时 间 探 寻 
己 工 作 中 的 深层 意义 ? 又 有 多 少 公 司 会 经 常 给 所 有 员工 ， 特 别 是 那些 远离 
工作 一 线 的 员工 ， 与 顾客 接触 的 机 会 ， 使 员工 能 够 亲眼 见证 他 们 的 工作 对 
人 类 带 来 的 影响 ? 这 样 做 会 很 难 吗 ? 


在 谷歌 ， 我 们 已 经 开始 试验 采用 此 类 互相 接触 的 方式 ， 将 每 一 名 员工 与 我 
们 公司 的 使 命 联系 到 一 起 。 我 最 近 与 一 组 300 多 名 销售 人 员 做 了 一 次 交 
谈 ， 他 们 全 天 都 在 网 上 帮助 小 微 企业 宣传 他 们 的 产品 。 对 于 谷歌 人 而 言 ， 
这 项 工作 有 些 死 板 无 聊 。 但 是 ， 我 告诉 他 们 ， 这 些小 微 企 业主 来 寻求 帮助 
是 因为 在 你 们 看 来 很 简单 的 问题 ， 对 他 们 而 言 则 很 难 。 你 们 组 织 过 数 百 次 
告 宣 传 活动 ， 但 是 这 对 他 们 来 说 却 是 第 一 次 。 当 亚利桑那 州 诺 加 莱 斯 生 
FERHAT TIRS ERA] (Paul Bond Boot Company ) 想 要 
拓展 口 口 相传 的 销售 模式 时 ， 他 们 在 谷歌 投放 的 第 一 批 广告 就 带 来 20% 的 
销售 额 提升 。 保 罗 的 公司 突然 与 一 个 更 大 的 世界 联系 到 了 一 起 。 我 们 第 一 
次 与 谷歌 人 分 享 他 们 的 故事 视频 时 ， 谷 歌 人 都 异常 兴 盏 、 深 受 鼓 舞 。 时 任 


谷歌 全 球 业务 高 级 副 总 裁 的 尼 科 什 . 阿 罗 拉 将 其 称 为 “魔力 时 刻 ”。 观察 他 
们 ， 分享 他 们 的 故事 使 谷歌 人 与 公司 的 使 命 联系 在 一 起 。 如 果 这 种 联系 所 
带 来 的 益处 能 达到 亚当 所 发 现 的 一 半 ， 那 么 在 这 上 面 的 投入 就 能 算 上 极 好 
的 。 


如 果 你 相信 员工， 就 不 必 害 怕 与 他 们 分 享 信息 


透明 是 我 们 公司 文化 的 第 二 块 基石 。 “默认 开放 ”( Default to open ) 是 在 
开源 社区 中 时 常会 听 到 的 一 个 短语 。 谷 歌 开源 总 监 克 里 斯 : 迪 博 纳 是 这 样 定 
义 这 个 短语 的 :“ 应 该 假设 所 有 的 信息 都 可 以 与 团队 分 享 ， 而 不 能 假设 任 
何 信息 都 不 能 分 享 。 限 制 信息 传播 此 为 有 意 而 为 ， 最 好 有 充足 的 理由 再 这 
样 做 。 在 开源 领域 ， 隐 藏 信息 是 有 悖 于 主流 文化 的 。” 这 个 概念 并 非 谷歌 
创造 出 来 的 ， 但 是 我 敢 说 谷歌 就 是 这 样 做 的 。 


举 个 例子 ， 想 象 一 下 谷歌 的 代码 库 ， 存 储 了 保证 我 们 所 有 产品 运转 的 全 部 
源 代 码 〈 或 称 作 电脑 程序 ) 。 其 中 包含 了 我 们 几乎 所 有 产品 的 代码 ， 包 括 
谷歌 搜索 、YouTube、AdWords (面向 广告 主 的 产品 ) 和 Adsense ( 你 在 
网 上 看 到 的 那些 小 字号 的 蓝 色 文字 广告 ) 。 我 们 的 代码 库 中 包含 了 谷歌 的 
算法 和 产品 的 秘密 。 在 一 般 的 软件 公司 中 ， 新 入 职 的 工程 师 只 能 看 到 自己 
负责 产品 的 代码 库 。 而 在 谷歌 ， 新 聘用 的 软件 工程 师 在 上 班 第 一 天 就 可 以 
使 用 几乎 所 有 的 代码 。 我 们 的 企业 内 网 中 有 产品 路 线 图 、 产 品 上 市 计划 、 
员工 每 周 状况 报告 ， 以 及 员工 、 团 队 的 季度 目标 ( 简称 okrs， 即 “目标 和 主 
要 成 果 ”..………. 我 将 在 第 七 章 中 做 详 述 ) ， 这 样 一 来 ， 每 一 名 员工 都 能 看 到 
其 他 同事 正在 做 的 事情 。 每 个 季度 开始 几 周 之 后 ， 我 们 的 执行 总 裁 埃 里 克 . 
密 特 会 带领 全 公司 回顾 几 天 前 在 董事 会 做 过 的 演说 展示 。 我 们 分 享 一 

切 ， 信 任 谷 歌 人 能 保守 秘密 。 


在 我 们 每 周 的 TGIF ( 感谢 上 项 ， 今 天 星期 五 啦 ) 全 员 会 议 中 ， 拉 里 和 谢 尔 
盖 主 持 会 议 ， 向 全 公司 的 员工 〈 数 干 人 在 现场 或 通过 视频 参加 会 议 ， 另 有 
数 万 人 在 网 上 看 重播 ) 通报 过 去 一 周 的 最 新 情况 ， 做 产品 展示 ， 欢 迎新 员 
工 。 而 会 上 最 重要 的 是 30 分 钟 现场 问答 时 间 ， 公 司 里 的 任何 员工 都 可 以 提 
问题 ， 问 题 类 型 也 不 设 限 。 


问答 环节 是 最 为 重要 的 。 


不 管 是 琐事 (“ 拉 里 ， 你 现在 已 经 是 首席 执行 官 了 ， 会 开始 穿 西装 吗 ? ” 答 
案 肯 定 是 不 会 )， 商 业 相 关 的 问题 (“谷歌 电视 棒 的 制作 成 本 多 高 ?”) , 
还 是 技术 类 (“《 卫 报 》 和 《纽约 时 报 》 今 天 披露 了 一 份 美国 国家 安全 局 
的 内 部 文件 ， 宣 称 他 们 正在 秘密 改变 密码 产品 ， 以 便 插 入 漏洞 。 我 作为 一 
名 工程 师 ， 如 何 帮 助 我 们 的 用 户 数据 安全 加 密 ? " ) 和 道德 相关 问题 (“对 


我 来 说 ， 隐 私 也 包括 能 够 在 网 上 表达 观点 ， 但 不 需要 暴露 自己 的 真实 姓名 
一 一 比如 在 YouTube 上 公开 评论 一 段 匿名 戒 酒 互助 会 视频 不 会 暴露 我 自己 
也 是 柄 酒 者 的 真相 。 谷歌 现在 还 支持 此 类 隐私 吗 ? ”一 一 在 此 类 问题 及 用 
户 的 建议 之 下 ， 我 们 在 2014 年 决定 允许 用 户 在 社交 网 站 Google+ | fs FANE 
称 替 代 真 名 ) 。 任 何 问题 都 可 以 提出 来 ， 进 行 辩 论 。 任 何 问题 都 可 以 质 
疑 ， 任 何 问题 也 都 会 有 一 个 答案 。 


就 连 选择 问题 的 过 程 也 秉承 了 透明 的 原则 。 我 们 采用 了 谷歌 环 聊 
(Hangouts ) 上 的 一 种 称 作 “ 问 答 ”( Questions) 的 工具 。 用 户 不 仅 可 以 
提交 问题 ， 还 可 以 就 问题 进行 讨论 和 投票 。 这 种 众 包 过 程 能 够 选 出 最 能 
映 观 众 兴 趣 的 优先 问题 。 


2008 年 ， 当 选 总 统 奥巴马 的 过 渡 团 队 在 “ 答 各 方 问 ”的 活动 中 就 采用 了 这 种 
工具 ， 他 们 在 全 美 范围 内 的 多 处 市 政 厅 中 邀请 全 国人 民 提 交 问 题 ， 由 总 统 
回答 。 参 与 者 共 提交 了 1 万 多 条 问题 ， 投 票 次 数 超过 100 万 次 ， 决 定 出 哪些 
问题 最 重要 。 ( 参见 下 面 的 屏幕 截图 。 ) 


开放 性 如 此 之 高 的 好 处 在 于 公司 中 的 所 有 人 都 了 解 公 司 的 状况 。 这 些 听 起 
来 可 能 很 琐碎 ， 但 其 实 不 然 。 大 型 组 织 内 经 常会 产生 不 同 团队 因 不 知情 而 
重复 劳动 的 情况 ， 浪 费 了 资源 。 信 息 分 享 能 使 每 一 个 人 都 了 解 不 同 团队 的 
目标 差异 ， 避 免 内 部 竞争 。 此 举 有 别 于 一 些 宣扬 内 部 竞争 且 各 团队 间 信 息 
沟通 不 畅 的 公司 做 法 。 很 著名 的 是 阿尔 弗 雷 德 :斯 隆 就 任 通 用 汽车 首席 执行 
官 期 间 打造 的 公司 文化 ， 这 种 公司 文化 在 通用 汽车 最 风行 的 时 候 ， 公 司 中 
有 五 个 主要 的 品牌 ， 每 个 品牌 的 车 辆 销售 都 在 不 同 程度 上 存在 竞争 。 比 如 
说 ， 丰 田 的 中 等 价位 品牌 轿车 只 有 凯美瑞 一 款 。 而 在 同 档 轿车 中 ， 通 用 汽 
车 旗下 别克 有 诱惑 ( Allure ) 和 Lucerne 两 款 ， 有 凯迪 拉克 CTs， 雪佛兰 有 
羚羊 (Impala ) 和 迈 锐 宝 两 款 ， 有 庞 蒂 克 G8， 还 有 土星 光环 (saturn 


Aura ) 曲 即便 通用 汽车 的 某 个 品牌 销售 很 好 ， 其 他 四 个 品牌 也 将 失去 
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2008 年 奥巴马 - 拜 登 过 滚 团队 使 用 的 “谷歌 汇 问 "界面 


我 们 在 谷歌 有 时 也 会 推出 类 似 的 产品 ， 但 是 我 们 会 让 谷歌 人 了 解 到 竞争 的 
存在 ， 并 向 他 们 解释 允许 竞争 存在 的 原因 ， 以 此 使 不 健康 的 竞争 最 小 化 。 
此 时 “后 期 绑 定 ” 将 得 到 充分 利用 ; 后 期 绑 定 是 一 种 编程 术语 ， 我 们 刻意 误 
用 是 为 了 指出 等 待 之 后 再 做 决定 的 意义 所 在 。 比 如 说 ， 我 们 推出 了 两 款 操 
作 系统 : Chrome ( 基本 用 于 笔记 本 电脑 和 网 络 浏览 器 ) 和 安 卓 (基本 用 
于 智能 手机 和 平板 电脑 ) 。 从 某 个 层面 来 讲 ， 没 有 道理 让 消费 者 从 笔记 本 
电脑 使 用 的 Chrome 和 手机 使 用 的 安 卓 系统 中 做 出 选择 。 二 者 都 是 谷歌 的 
产品 : 难道 不 应 该 是 一 样 的 吗 ? 但 是 ， 这 两 个 团队 各 自 优 势 不 同 ， 对 技术 
的 侧重 方向 有 所 区 别 。 Chrome 启 动 更 快 ， 无 线 网 功能 更 强 ; 而 安 卓 开发 
出 更 多 的 应 用 群 ， 可 以 在 电子 市 场 上 下 载 。 迄 今 为 止 ， 同 时 拥有 两 种 系统 
所 带 来 的 创新 和 知识 ， 其 意义 要 超过 二 者 同时 运行 的 费用 。 


我 们 还 采用 了 科技 公司 中 很 常见 但 名 字 有 些 不 雅 的 方法 ， 叫 作 “ 吃 狗 粮 ”, 
dd 谷歌 人 要 成 为 第 一 批 尝试 新 产品 的 人 ， 并 提供 反馈 意见 。 

“ 吃 狗 炉 的 人 "最 先 试 驾 了 我 们 的 自动 驾驶 汽车 ,在 车 辆 的 日 常 使 用 方 
uie d BD dM a Neen ees 
的 事情 ， 团 队 也 能 尽早 得 到 真实 用 户 的 有 价值 的 反馈 意见 。 


“透明 ”所 带 来 的 意外 好 处 中 有 一 RET, 通过 分 享 数据 ， 员 工 表现 会 得 到 
提升 。 马 里 兰州 巴尔 的 摩 市 约翰 . 霍 普 金 斯 医院 的 外 科 医 生 马 蒂 : 马 卡 瑞 提 
到 纽约 州 最 初 要 求 医院 通报 冠状 动脉 旁 路 手术 时 的 情况 。 之 后 的 四 年 里 ， 


DETANT eee 了 41%。 (党 ) 只 需要 简单 地 要 求 手术 过 程 透明 就 足 
S21x Jap 


有 一 些 公司 在 透明 度 方面 做 得 比 我 们 还 要 深入 。 世 界 上 最 大 的 对 冲 基 金 、 


拥有 1450 亿 美元 资产 (和 的 桥 水 联合 基金 (Bridgewater Associat 
DRE A Exo Geer Associates) ai 


人 雷达 里 欧 解 释 称 :“ 我 所 信奉 的 最 重要 的 一 条 准则 就 是 ， 理 解 真相 ……… 
是 渐 入 佳境 的 关键 。 我 们 坚持 彻底 的 透明 化 ， 抛 开 自我 意识 的 阻碍 ， 以 此 


获取 真相 ， 探 寻 自身 错误 和 个 人 的 弱点 ， 从 而 取得 进步 。 A) 


会 议 记 录 不 仅 可 以 作为 沟通 媒介 ， 还 可 以 成 为 学 习 工 具 。 管 理 者 可 以 定期 
收 到 编辑 好 的 会 议 记 录 ， 这 些 会 议 记 录 为 他 们 提供 了 重要 的 公司 时 讯 ， 阅 
释 了 做 出 决定 的 过 程 ， 分 享 了 即便 最 高 层 的 管理 人 员 也 在 不 断 学 习 和 成 
长 。 会 议 记录 还 被 用 于 鼓励 严谨 的 思维 和 沟通 。 如 果 能 够 回顾 真正 发 生 过 
的 事情 ， 就 不 再 会 出 现 “ 我 从 没 说 过 这 些 话 ” 或 “我 说 的 不 是 那个 意思 ”之 类 
的 情况 了 。 此 举 还 有 一 个 相对 隐 含 的 目的 就 是 碱 少 要 手腕 的 机 会 。 如 果 能 
够 回 听 会 议 的 讨论 内 容 ， 就 很 难 在 背后 说 他 人 坏话 了 。 


透明 的 价值 在 桥 水 联合 基金 被 看 作 是 重 中 之 重 ， 是 公司 员工 人 生 观 和 实践 
的 根基 。 而 且 保持 透明 度 在 这 里 确实 行 之 有 效 。 他 们 良好 的 诚信 记录 、 浓 
厚 的 公司 文化 和 数 十 年 来 超 乎 市 场 的 表现 让 人 很 难 辩驳 。 


此 外 ， 桥 水 联合 基金 的 透明 度 要 比 谷歌 更 高 。 这 在 一 定 程度 上 是 由 于 我 们 
强烈 地 感觉 到 隐私 是 个 人 应 有 的 权利 。 比 如 说 ， 用 户 信息 在 谷歌 就 得 到 了 
严密 的 保护 。 即 使 是 因为 法 律 原因 在 有 执法 机 关 法 令 要 求 提供 用 户 信息 的 
时 候 一 一 我 们 还 会 力争 法 令 到 底 正 当 与 否 一 一 我 们 也 会 发 布 透 明度 报告 
(www.google.com/transparencyreoprt ) 将 我 们 可 以 公开 的 此 类 事件 都 
公之于众 。 而 当 我 们 犯 了 错误 的 时 候 一 一 正如 2010 年 时 ， 某 一 辆 街景 车 在 
行进 中 无 意 间 从 某 未 加 密 无 线 网 络 中 搜集 到 一 些 工资 情况 数据 一 一 我 们 会 
立刻 采取 措施 修正 这 些 错误 ， 并 避免 同类 错误 在 未 来 继续 出 现 。 


我 们 确实 也 摸索 出 一 些 途径 来 解决 桥 水 联合 基金 积极 处 理 的 一 些 问题 。 比 
如 我 们 解决 “背后 中 伤 ?问题 的 方法 是 ， 如 果 你 写 了 一 封 说 别人 坏话 的 电子 
邮件 ， 当 邮件 转发 给 对 方 时 也 不 要 惊奇 。 我 记得 我 第 一 次 在 电子 邮件 中 抱 
怨 菏 个 人 的 时 候 ， 我 的 Mord sae SIT A, EER RT 
与 那个 人 之 间 的 问题 。 这 个 过 程 给 我 上 了 深刻 的 一 课 ， 使 我 认识 到 与 同事 
直接 交流 的 重要 性 ! 


这 样 说 来 ， 透 明度 和 默认 开放 都 有 不 同 的 程度 区 分 。 多 数组 织 在 
远 没有 任何 风险 ， 因 此 他 们 并 不 会 损失 什么 ， 反而 会 获得 很 多 。 


之 ， 如 果 你 们 的 组 织 说 “员工 是 我 们 最 重要 的 资本 ”( 多 数组 织 都 会 这 么 
it) ， 而 且 真心 这 样 认为 ， 那 么 你 就 必须 默认 开放 。 否 则 你 就 是 在 欺骗 员 
工 ， 欺 骗 自 己 。 你 嘴 里 说 着 员工 很 重要 ， 但 却 没有 善待 他 们 。 公 开 信息 可 
以 向 员工 证 明 你 相信 他们 是 可 信 的 ， 相 信和 他们 的 判断 力 。 更 多 地 把 当前 发 
生 事 情 C 以 及 情况 如 何 和 发 生 的 原因 ) 的 来 龙 去 脉 讲 给 他 们 听 ， 这 样 可 以 
使 他 们 更 高 效 地 完成 工作 ， 做 出 在 自 上 而 下 管理 模式 下 难以 想象 的 贡献 。 


我 们 所 有 人 都 想 要 掌控 自身 的 命运 


发 声 的 权利 是 谷歌 文化 的 第 三 块 基石 。 发 声 的 权利 意味 着 给 员工 真正 的 话 
语 权 ， 决 定 公 司 如 何 运营 。 你 需要 决定 是 否 相 信和 员工 ， 欢 迎 他 们 发 表意 
见 。 对 于 很 多 组 织 而 言 ， 这 样 很 令 人 恐惧 ， 但 是 只 有 这 样 才 能 秉持 公司 的 
价值 观 。 


我 们 很 多 人 力 资源 政策 都 是 由 员工 发 起 的 。 比 如 说 ， 在 美国 的 税法 制度 
下 ， 同 性 伴侣 必须 要 为 同性 恋 伙伴 获得 的 健康 福利 缴纳 所 得 税 ， 而 异性 已 
婚 伴 侣 则 不 需要 支付 这 种 税 。 有 一 位 谷歌 人 给 我 们 的 福利 副 总 裁 伊 冯 ' 阿 格 
耶 写 了 一 封 电子 邮件 ， 解 释 这 种 做 法 是 不 公平 的 。 伊 冯 回 信 说 :“ 你 说 的 
对 erga 289 7 —UBUR. 给 同性 恋 伴 侣 额外 支付 一 笔 钱 ， 补贴 额 
外 的 所 得 税 ; 谷歌 是 第 一 家 采取 这 种 政策 的 大 型 公司 ， 也 是 第 一 家 在 全 球 
采取 这 种 政策 的 公司 。 


除了 能 够 彰显 公司 的 价值 观 ， 给 员工 发 声 的 权利 还 有 很 多 其 他 益处 。 地 处 
奥斯汀 的 得 克 萨 斯 大 学 的 伊 森 .贝尔 雷 斯 发 现 “长 久 以 来 ， 给 员工 表达 观 
点 的 机 会 一 直 都 是 做 出 高 水 平 决策 和 组 织 高 效 性 的 关键 推动 因素 。 关 于 发 
声 权利 的 研究 显示 ， 员 工 毫 无 保留 地 表达 观点 对 于 决策 的 水 平 、 团 队 的 表 


现 和 组 织 的 表现 都 有 积极 的 影响 ”。 6 


2009 年 ， 在 我 们 的 一 次 年 度 调 查 中 ， 谷 歌 人 说 现在 做 成 事情 越 来 越 难 了 。 
他 们 说 的 没 错 。 我 们 的 规模 翻 了 一 番 ， 员 工 数 量 从 2006 年 底 的 10674 人 上 
升 到 2008 年 底 的 20222 人 ， 营 业 收 入 从 106 亿 美元 提高 到 218 亿 美元 。 我 
们 的 首席 财务 官 帕特里克 : 皮 切 特 没有 要 求 采用 自 上 而 下 的 公司 机 制 ， 而 是 
将 权力 放 到 谷歌 人 手 里 。 他 推出 了 “官僚 主义 克星 ”( Bureaucracy 
Busters ) 的 活动 ， 现 在 已 经 发 展 成 为 一 个 年 度 项 目 ， 谷 歌 人 在 活动 中 可 以 
说 出 最 令 自己 泪 表 的 方面 ， 并 协助 改变 现状 。 第 一 次 开展 这 项 活动 时 ， 谷 
歌 人 提交 了 570 个 想法 ， 投 票 次 数 超过 55000 次 。 多 数 令 谷 歌 人 泪 形 的 事 
情 都 是 一 些 能 够 立刻 解决 的 小 问题 : 日 程 表 无 法 添加 分 组 ， 因 此 大 型 会 议 
的 组 织 非常 繁杂 ; 预算 批准 限额 很 低 ， 非 常 恼人 ， 转 账 很 小 的 金额 都 需要 
经 理 签 字 ; 节约 时 间 的 工具 很 难 找到 ( 真 讽刺 ) 。 我 们 把 谷歌 人 提出 的 改 


变 意见 落 到 了 实处 ， 他 们 更 开心 了 ， 而 实际 上 我 们 的 工作 也 更 容易 开展 
po 


与 此 相反 ， 我 回忆 起 过 去 与 全 美 前 十 的 一 家 公司 人 力 资源 主管 的 一 次 探 
讨 。“ 我 们 的 首席 执行 官 希望 公司 能 够 更 有 创新 性 ，” 她 说 ，“ 他 让 我 给 你 打 
个 电话 ， 因 为 谷歌 的 创新 文化 广为人知 。 他 有 一 个 想法 是 建 起 一 间 * 创 造 房 
间 ，， 屋 子 里 布置 桌 上 足球 机 、 豆 袋 坐垫 、 熔 岩 灯 ， 还 要 放 很 多 零食 ,这样 
员工 就 能 有 很 多 疯狂 的 点 子 。 你 党 得 这 样 做 怎么 样 ? 你们 在 谷歌 是 怎么 做 
a?” 


我 给 她 简要 讲 了 讲 谷歌 文化 是 如 何 运 作 的 ， 还 提议 或 许 她 的 首席 执行 官 可 
以 尝试 录 下 管理 层 会 议 ， 与 员工 分 享 ， 这 样 他 们 就 能 了 解 公司 的 运营 情 
况 ， 明 白 哪些 是 领导 者 看 重 的 事情 。 这 只 不 过 是 我 脑 中 浮 出 的 一 个 疯狂 想 
法 ， 但 是 我 真 的 认为 这 样 或 许 是 与 员工 分 享 决策 过 程 的 一 种 有 效 方式 。 我 
当时 还 不 知道 桥 水 联合 基金 在 这 条 路 上 已 经 走 得 更 远 了 ， 他 们 录 下 了 所 有 
会 议 。“ 不 ，?” 她 回应 道 “我 们 不 会 这 么 做 的 。 ”那么 让 一 位 低级 别 的 员 
工 参 加 领导 层 会 议 ， 做 会 议 记 录 员 ， 之 后 他 可 以 将 会 上 了 解 到 的 信息 传递 
给 整个 公司 ， 这 样 做 怎么 样 ?〈 我 们 以 前 的 产品 高 级 副 总 裁 乔 纳 森 . 罗 森 博 
格 是 这 种 做 法 的 先驱 。 )“ 不 ， 我 们 不 能 与 低级 别 的 员工 分 享 这 些 信息 。” 


咽 .…… 好 吧 。 要 不 这 样 ， 当 你 们 的 首席 执行 官 给 员工 开会 的 时 候 ， 鼓 励 听 
众 问 一 些 员工 害怕 去 问 的 尖锐 的 、 难 处 理 的 问题 ， 如 何 ?“ 噢 ， 不 行 ， 他 
肯定 不 会 答应 的 。 想 象 一 下 这 样 他 会 收 到 多 少 疯子 一 样 的 电子 邮件 。” 如 
果 要 换 一 种 方式 可 以 用 意见 箱 一 一 她 觉得 或 许可 行 一 一 而 后 每 个 季度 让 员 
工 自行 选举 出 来 的 一 组 员工 决定 施行 哪些 建议 。 或 许 还 可 以 给 他 们 一 些 预 
算 来 完成 这 些 事情 ?“ 噢 ， 不 行 ， 这 样 做 不 可 行 。 谁 知道 他 们 会 做 些 什么 
Ne?” 

这 家 在 其 他 方面 都 可 圈 可 点 的 公司 不 敢 给 员工 哪怕 一 点 点 直 抒 胸 腾 或 与 首 
席 执 行 官 面对面 对 话 的 机 会 。 那 么 ， 我 只 能 祝 她 好 运 ， 和 希望 那些 豆 伏 坐 垫 
和 熔岩 灯 能 管用 了 。 


经 受 考验 的 时 候 ， 文 化 最 为 重要 


这 三 种 公司 文化 基石 一 一 使 命 、 透 明和 发 声 的 权利 一 一 是 我 们 讨论 谷歌 在 
中 国运 营 时 优先 考虑 的 。 由 于 中 国 的 法 律 和 政策 要 求 比较 复杂 ，2006 年 我 
们 推出 了 www.google.cn， 和 希望 做 一 些 新 的 尝试 。 鉴 于 我 们 的 网 站 是 在 中 
国 开 放 ， 我 们 就 要 遵从 当地 法 律 。 必 须 过 滤 掉 一 些 信息 的 时 候 ， 其 他 搜索 
引擎 只 是 简单 地 删除 这 部 分 结果 ， 而 我 们 会 在 屏幕 下 方 另 加 一 行 字 “ 根 据 
当地 法 律 法 规 和 政策 ， 部 分 结果 未 予 显 示 ”。 有 时 信息 的 缺失 本 身 也 是 一 


种 信息 。 


我 们 希望 自己 的 举动 可 以 鼓励 其 他 公司 提供 类 似 的 通告 。 但 事实 是 在 我 们 
提示 用 户 搜索 结果 是 否 经 过 过 滤 的 同时 ， 我 们 注意 到 有 时 网 速 会 变 慢 。 


尽管 如 此 ， 我 们 还 是 继续 在 中 国 发 展 。 


但 随 着 服务 器 遭受 的 限制 越 来 越 多 ， 我 们 内 部 就 如 何 做 才 是 正确 的 展开 了 
激烈 的 争论 。 埃 里 克 每 周 都 组 织 管理 层 召开 会 议 ， 会 议 时 长 大 约 两 个 小 
时 ， 而 在 这 些 会 议 中 ， 我 们 经 常 至 少 花 上 30 分 钟 的 时 间 讨 论 中 国 的 业务 。 


公司 内 部 上 下 都 在 进行 着 辩论 。 这 些 辩 论 在 产品 评审 会 上 进行 ， 在 TGIF 全 
体 员 工会 议 上 进行 ， 同 时 通过 数 干 人 参与 的 长 邮件 辩论 展开 ， 在 我 们 的 大 
厅 和 餐厅 里 也 都 随处 可 见 。 


一 方面 ， 如 果 我 们 认为 公司 的 使 命 需要 严肃 对 待 ， 如 果 我 们 坚信 透明 的 意 
义 ， 如 果 我 们 的 公司 在 文化 和 准则 上 有 所 妥协 ， 我 们 可 不 可 以 坚持 我 们 的 
原则 ， 放 弃 中 国 市 场 ? 


另 一 方面 ， 中 国 的 社会 的 变化 需要 时 间 ; 我 们 是 不 是 应 该 考虑 不 以 年 计 ， 
而 是 以 10 年 为 基数 来 谋划 改变 ? 如 果 我 们 不 去 解决 这 个 问题 ， 谁 又 会 去 
We? 尽管 作用 有 限 ， 知 道 一 点 总 比 什么 都 不 知道 要 好 。 


2010 年 ， 经 过 数 和 干 个 小 时 的 讨论 ， 听 取 了 全 球员 工 的 意见 ， 我 们 决定 停止 
在 中 国 设立 的 网 站 www.google.cn 的 搜索 功能 。 


但 是 我 们 不 想 放 弃 中 国 的 用 户 。 访 问 我 们 Google.cn 页 面 的 用 户 会 看 到 一 
条 消息 ， 推 荐 他 们 访问 我 们 在 中 国 香港 设立 的 主页 www.google.hk。 这 让 
我 们 既 忠 实 于 我 们 的 公司 文化 ， 又 不 放弃 中 国 市 场 。 中 国内 地 用 户 在 使 用 
设 在 香港 的 主页 时 也 经 常 登 录 缓 慢 ， 但 这 样 至 少 可 以 为 用 户 保留 一 个 当地 
的 中 文 谷歌 网 站 。 自 此 以 后 ， 谷 歌 在 中 国 的 搜索 份额 萎缩 了 ， 但 这 样 做 是 
不 错 的 选择 。 


如 果 你 给 人 以 自由 ， 他 们 将 还 你 以 惊喜 
令 我 出 平 意料 的 是 “文化 可 以 把 战略 当 早餐 一 样 吃 掉 ”这 人 旬 话 竟然 是 非常 恰 
当 的 。 我 真正 意识 到 这 一 点 是 在 来 到 谷歌 工作 三 年 之 后 ， 当 时 《思考 季 
Fd, CThink Quarterly ) 请 我 就 谷歌 文化 写 一 篇 文章 (党 我 回想 起 我 们 


领导 层 团 队 进行 过 的 各 种 辩论 ， 发 现 我 们 就 像 对 待 中 国 业 务 问题 时 一 样 ， 
所 做 的 决定 都 不 是 基于 经 济 考虑 ， 而 是 基于 如 何 才能 践 行 公司 价值 观 。 我 


们 屡次 依靠 谷歌 文化 的 三 大 基石 一 一 使 命 、 透 明和 发 声 的 权利 一 一 稳 住 态 
势 ， 解 决 困难 和 分 歧 ， 我 们 围绕 着 三 大 基石 进行 争论 ， 并 最 终归 结 出 清晰 
的 战略 : 我 们 的 文化 塑造 了 我 们 的 战略 ， 而 不 是 战略 塑造 了 文化 。 


我 又 伦 了 几 年 的 时 间 搜 寻 这 句 话 的 来 源 。 我 了 解 到 有 人 杜撰 称 这 句 话 出 自 


极 上 县 影响 力 的 管理 学 理论 家 彼得 德 鲁 克 core 话 在 2006 年 由 福特 公司 
BÉ AEREN h Bie PER R eles RT : ea EA 的 文化 


对 成 功 的 重要 意义 


如 果 你 沿 着 此 路 前 行 ， 将 会 遇 到 诸多 坎坷 。 文 化 不 是 一 成 不 变 的 。 比 如 说 
谷歌 人 就 曾 说 过 :“ 谷 歌 的 文化 一 直 在 变化 ， 现 在 已 经 不 是 我 刚 如 入 公司 
时 的 样子 了 。”“ 我 还 记得 公司 只 有 数 百 人 的 时 候 一 一 和 现在 比 完全 就 是 不 
同 的 公司 。 现 在 的 我 们 就 好 像 其 他 大 型 企业 一 样 。”*“ 我 们 这 里 已 经 不 再 是 
欢乐 的 地 方 了 。” 


上 面 引 用 的 几 句 话 都 是 谷歌 人 在 慨叹 公司 迷失 了 方向 。 


引用 的 第 一 句 话 是 2000 年 ( 不 过 几 百 名 员工 ) 说 的 ， 第 二 句 是 2006 年 

( 6000 名 员工 ) 说 的 ， 最 后 一 句 是 2012 年 ( 5 万 名 员 风 刺 意味 
的 是 ， 那 一 年 谷歌 人 最 常用 来 描述 谷歌 文化 的 词 就 是 “欢乐 ”! ) 。 事 实 
E, 谷歌 历史 上 的 每 一 个 时 刻 ， 都 会 有 人 感觉 公司 的 文化 在 衰退 。 几 乎 所 
有 谷歌 人 都 向 往 着 在 谷歌 青春 年 少时 的 青葱 岁月 .……. 他 们 通常 将 其 定义 为 
最 初 进入 谷歌 的 几 个 月 。 这 既 反映 了 在 谷歌 工作 的 头 几 个 月 是 多 么 地 激励 
人 心 ， 同 时 也 反映 出 谷歌 持续 发 展 的 速度 之 快 。 


我 们 近乎 偏执 地 担忧 丢掉 公司 文化 ， 而 且 对 当前 的 公司 文化 一 直 有 一 种 如 
鳃 在 喉 的 不 满 。 这 是 一 种 好 的 迹象 ! 如 履 薄 牧 冰 ， 担 忧 公司 文化 会 形 失 能 促 
使 人 们 警惕 威胁 公司 文化 的 事情 。 如 果 员工 不 再 担忧 ， 反而 更 会 引起 我 的 
关注 。 


要 摆脱 这 种 担忧 有 一 种 方法 是 开 诚 布 公 地 探讨 ， 跻 导 肖 丧 之 情 ， 引 导 他 们 
努力 巩固 公司 文化 。 在 谷歌 ， 我 们 有 一 个 秘密 武器 : PRAM, PR 
西 1999 年 开始 受 雇 于 谷歌 ， 成 为 第 一 任 人 力 资源 主管 。 史 集 西 是 一 名 一 流 
的 网 球 手 ， 毕 业 于 伯克利 大 学 ， 曾 在 多 家 科技 公司 供职 ， 是 个 中 老手 ; 她 
聪明 ， 有 创造 力 ， 直 截 了 当 很 能 鼓舞 士气 ， 极 具 魅 力 。 简 而 言 之 ， 她 就 是 
谷歌 喜欢 雇用 的 一 类 人 ， 因 此 由 她 来 协助 打造 谷歌 的 招聘 目标 也 就 合 情 合 
理 的 了 。 现 在 史 代 西 任 谷歌 的 首席 文化 官 ， 是 第 一 位 享有 这 个 头衔 的 人 ， 

其 职责 在 于 确保 谷歌 的 文化 能 保持 本 真 。 她 解释 说 : “就 连 公司 成 立 的 第 

un URNA 或 党 公司 的 文化 一 直 在 变化 ， 所 以 
我 们 要 持续 斗争 ， 保 持 核心 文化 繁荣 。” 


SP Se Pai Witt — 4 XC (GR RB” (Culture Clubs ) 网 站 ， 在 我 们 全 球 70 多 
处 分 支 办 公 室 中 ， 每 一 个 都 有 当地 志愿 者 团队 负责 保持 谷歌 的 文化 。 他 们 
的 预算 很 有 限 ( 通常 每 年 只 有 1000 或 2000 美 元 ) ， 而 他 们 的 职责 是 推动 

当地 办 公 室 的 文化 建设 ， 保 持 与 谷歌 的 联系 ， 鼓 励 愉快 而 真诚 的 讨论 。 文 
化 俱乐部 中 并 不 任命 领导 者 。 你 只 要 表现 得 像 个 领导 者 ， 就 算是 领导 者 : 

负责 当地 办 公 室 的 活动 ， 多 表达 自己 的 意见 ， 而 且 更 重要 的 是 ， 在 他 人 想 
要 询问 怎样 才 算 “ 很 谷歌 式 ” 的 时 候 会 问 询 你 的 意见 。 


最 后 ， 史 代 西 就 会 找到 你 ， 请 你 来 承担 这 份 角色 。 


我 在 前 文中 提 过 ， 要 建立 成 功 的 企业 有 很 多 方法 ， 在 低 自由 度 和 高 自由 度 
模型 下 的 公司 都 有 成 功 的 案例 。 谷 歌 明 显 属于 后 一 阵营 。 一 旦 你 选择 要 像 
一 位 创始 人 一 样 思考 和 行动 ， 你 的 下 一 个 决定 就 应 该 是 想 要 打造 哪 种 类 型 
的 文化 。 你 对 员工 怀 着 怎样 的 信念 ， 你 有 没有 勇气 如 你 心中 所 怀 信 念 一 般 
对 待 员工 ? 以 我 个 人 的 经 历 和 专业 经 验 ， 如 果 你 能 给 员工 以 自由 ， 他 们 就 
会 为 你 创造 惊喜 。 他 们 有 时 也 会 令 你 失望 ， 但 是 我 们 也 都 知道 人 无 完 人 。 
这 并 非 宣扬 自由 的 橄 文 ， 只 不 过 是 权衡 利 头 后 的 选择 。 


找 出 一 个 能 够 激发 兴趣 的 使 命 ， 做 到 透明 ， 给 员工 话语 权 ， 这 些 做 法 在 某 
种 意义 上 来 说 是 很 符合 实用 主义 的 。 全 球 有 才能 的 、 具 有 流动 性 的 、 目 标 
明确 的 专业 人 士 和 企业 家 需要 这 种 环境 。 未 来 的 数 十 年 里 ， 地 球 上 最 具 天 
赋 、 工 作 最 努力 的 一 些 人 都 会 涌 向 允许 他 们 做 有 意义 工作 、 帮 助 塑造 组 织 
命运 的 地 方 。 同 时 这 又 是 一 个 道德 问题 ， 恰 如 那 名 至 简 的 格言 : CATA , 
施 于 人 。 


谷歌 工作 法 则 : 打造 了 不 起 的 文化 


将 工作 看 作 是 一 种 命运 的 召唤 ， 而 且 工 作 要 有 富 于 意义 
的 使 命 。 

给 人 以 稍 多 于 你 的 舒适 区 的 信任 、 自 由 和 自主 权 。 如 果 
你 没有 感到 紧张 ， 那 是 因为 你 给 的 还 不 够 。 


1. 这 10 件 事 包括 : 以 用 户 为 中 心 ， 其 他 一 切 自然 水 到 渠 成 。 专 心 将 一 件 
事 做 到 极致 。 越 快 越 好 。 网 络 上 也 讲 民主 。 信 息 随时 随地 可 得 。 赚 钱 不 必 
作恶 。 信 息 无 极限 。 信 息 需 求 无 国界 。 认 真 不 在 着 装 。 追 求 无 止境 。 

2. 这 里 指 一 种 模仿 大 青蛙 布 偶 秀 中 布 偶 角 色 瑞典 厨师 发 音 而 成 的 语言 。 
瑞典 厨师 在 布 偶 秀 中 经 常 说 “Bork，Bork，Bork!”, 其 发 音 重音 通常 落 在 元 音 
上 ，“W” 发 ‘V” 的 音 ，“o0” 发 “u” 的 音 。 该 语言 类 似 于 瑞典 人 说 英语 的 发 音 。 


3. 
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13. 


“ 吃 狗 粮 ” 的 说 法 流行 起 来 是 源 自 1988 年 微软 的 保罗 : 马 瑞 兹 在 一 封 公司 
内 部 电子 邮件 中 督促 使 用 微软 自己 的 服务 器 产品 。 而 卡尔 坎 宠物 食品 公司 
的 母 公司 玛 氏 集团 高 管 早 就 开始 吃 自己 产 的 狗 粮 了 。《 独 立 报 》 的 记者 乔 
尔 : 布 莱 纳 在 1992 年 7 月 26 日 的 一 篇 报道 一 一 《在 玛 氏 的 生活 》 一 一 中 写 
道 :“ 我 们 站 在 加 利 福 尼 亚 州 弗 农 市 的 玛 氏 宠物 食品 部 的 ‘剪辑 室 ”。 销 售 副 
总 裁 约 翰墨 菲 没 有 一 丝 犹 驳 ， 把 干净 的 手 伸 进 狗 粮 里 ， 从 浓 稠 的 肉 汤 中 拒 
出 一 块 湿 乎 乎 的 紫色 东西 ， 一 下 扔 进 了 嘴 里 。' 这 对 动物 是 不 可 抵挡 的 美味 
和 诱惑 。' 他 评价 道 ， 真 的 ， 味 道 就 像 冷 的 炖 肉 。”20 世 纪 90 年 代 中 期 ， 我 
参观 了 同一 个 房间 ， 也 见证 了 同样 的 事情 。 
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据 德 鲁 克 研究 会 的 档案 管理 员 布 丽 奇 特 : 劳 勒 所 说 :“ 这 句 引言.…… 经 常 
被 认为 是 德 鲁 克 所 说 ， 但 是 我 们 并 没有 确切 的 信息 来 源 。 当 然 有 可 能 是 他 
在 某 次 演讲 或 讲座 中 用 过 这 句 话 ， 但 是 并 没有 任何 文字 记录 。” 

史 售 西 把 握 住 了 正确 的 方向 。 香 港大 学 的 西蒙 . 兰 姆 和 密歇根 州立 大 学 
的 约翰 ` 薛 布 洛克 发 现 选 出 “意见 领袖 ?执行 政策 变化 、 引 导 规 程 ， 相 较 一 般 
经 理 或 随机 的 员工 会 产生 更 大 的 影响 力 。 他 们 研究 了 三 家 银行 支行 实行 一 
种 新 的 服务 培训 项 目 时 的 情况 。 选 出 “意见 领袖 ”作为 “服务 质量 牵头 人 ”时 ， 
即使 培训 的 内 容 完全 一 样 ， 客 户 、 监 督 人 以 及 出 纳 都 发 现 服务 质量 的 提升 
程度 要 高 出 很 多 。simon s. Lam and John schaubroeck, “A Field 
experiment Testing Frontline opinion Leaders as Change Agents,” Journal 
of Applied Psychology 85, no. 6 (2000): 987-995. 


只 聘用 比 你 更 优秀 的 人 
为 什么 说 人 才 招聘 是 任何 组 织 唯 一 最 重要 的 人 力 活动 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


想象 一 下 你 中 了 美国 历史 上 最 大 金额 的 彩票 头 奖 : 6.56 亿 美元 。 你 可 以 做 
任何 事情 。 你 出 人 意料 地 选择 组 建 一 支 冠军 棒球 队 。 你 有 几 种 选择 ， 可 以 
用 大 把 的 现金 ， 雇 全 球 最 好 的 球员 为 你 的 球 队 比 赛 ; 也 可 以 采用 《 少 棒 问 
KF) (Bad News Bears ) 的 方式 : 组 织 一 批 互相 合 不 来 的 乌 合 之 众 ， 靠 
着 教练 、 努 力 的 训练 以 及 对 动机 和 人 性 的 深刻 洞 见 ， 将 这 些 人 打造 成 胜利 


的 队伍 。 
哪 一 种 方式 更 容易 让 你 的 球 队 夺冠 ? 幸运 的 是 ， 两 种 方式 都 经 过 了 实践 检 


世界 职业 棒球 大 赛 开 始 于 1903 年 ， 至 今 已 经 进行 了 108 次 总 决赛 。 纽 约 洋 
HP ( The New York Yankees ) 参加 过 其 中 40 次 ， 赢 得 27 次 总 冠军 。 洋 

基 队 所 得 的 冠军 次 数 几 乎 是 夺冠 次 数 第 二 位 的 圣路易斯 红 淮 队 (st. Louis 
Cardinals ) 的 4 倍 。 


洋基 队 保持 夺冠 记录 的 一 个 主要 因素 在 于 他 们 明确 的 战略 ， 即 付 顶 薪 请 最 


好 的 球员 “2013 年 球 队 的 工资 总 额 达 到 2.29 亿 美元 199008882 , fh 
(MLAS — EERE n- EE OHIR C. 事实 上 | 自 
1998 年 起 ，38% 的 世界 职业 棒球 大 赛 冠 军 都 由 工资 额 最 高 的 两 支队 伍 获得 
或 是 洋基 队 ， 或 是 波士顿 红 袜 队 一 “53% 的 时 候 ， 工 资 总 额 最 高 的 两 


支队 伍 会 出 现在 季 末 总 决赛 中 。 (8) 


这 个 结果 是 非 同 寻常 的 。 如 果 获 胜 的 概率 是 随机 的 ， 职 业 棒 球 大 联盟 的 队 
伍 每 年 获得 季 末 总 冠军 的 概率 为 3%。 那 么 为 什么 工资 总 额 高 的 球 队 赢 得 
更 多 ， 但 却 不 能 总 赢 呢 ? 


要 知道 哪些 棒球 球员 更 优秀 有 相对 直接 的 判定 方法 。 球 员 的 表现 是 可 以 观 
察 到 的 ， 因 为 每 一 场 比赛 都 是 公开 且 有 录像 的 ， 规 则 和 场 上 位 置 也 都 得 到 
了 充分 的 理解 ， 业 内 已 经 形成 了 一 套 具 有 延续 性 的 评估 标准 ， 而 且 每 一 名 
球员 的 工资 也 都 众所周知 。 尽 管 迈 克 . 刘 易 斯 写作 《点 球 成 金 》 
(Moneyball ) 记录 奥克兰 运动 家 队 ( oakland Athletics ) 巧妙 地 利用 
数据 分 析 的 方法 来 评估 运动 员 的 表现 一 一 的 时 代 早 已 过 去 ， 但 是 至 今 也 还 
是 很 难 判 定 到 底 哪 一 名 球员 是 最 棒 的 ， 也 很 难 预测 谁 会 打出 伟大 的 赛季 。 
不 过 ， 要 判定 最 顶尖 的 5% 或 10% 的 球员 则 并 非 难 事 。 


如 果 钱 不 成 问题 的 话 ， 一 支 球 队 就 可 以 聘用 前 一 个 赛季 表现 极 好 的 所 有 球 
员 ， 这 样 组 建 一 支 棒球 大 联盟 冠军 球 队 的 机 会 也 就 相当 大 了 。 人 然而， 请 来 
联盟 上 一 个 赛季 最 好 的 球员 并 不 能 保证 他 们 在 下 一 个 赛季 还 是 表现 最 好 
的 。 实 际 情况 也 确实 很 少 能 如 愿 。 但 是 你 可 以 相当 自信 这 支队 伍 的 整体 表 
现 至 少 能 在 联盟 上 游 或 是 所 有 球 队 的 前 1/3。 


当然 ， 采 用 这 种 方式 有 个 不 利 的 方面 就 是 成 本 问题 : 这 段 时 间 里 洋基 队 的 
工资 总 额 涨 到 2.29 亿 美元 ， 上 涨 两 倍 多 ， 比 1998 年 增加 了 1.63 亿 美元 。 当 
今 ， 选 高 薪 球 员 的 方式 ， 其 有 效 性 遭 到 普遍 质疑 ， 即 使 在 洋基 队 也 出 现 了 
质疑 的 声音 。 乔 治 : 史 坦 布 瑞 纳 是 购买 最 好 棒球 手 战略 的 缔造 者 。 他 的 职位 
已 由 其 子 哈 尔 继 任 ， 而 哈 尔 计划 将 洋基 队 2014 年 的 工资 总 额 降低 到 1.89 亿 


美元 以 下 ， 避 免 缴纳 棒球 大 联盟 的 奢侈 税 。 


首席 执行 官 也 喜欢 采用 这 种 战略 。 玛 丽 沙 - 梅 耶 尔 曾 是 谷歌 的 第 20 号 员工 ， 
对 我 们 的 品牌 塑造 和 搜索 方法 定位 都 起 到 很 大 的 作用 ， 她 在 2012 年 7 月 16 
日 成 为 雅虎 的 首席 执行 官 。 之 后 的 一 年 里 ， 雅 虎 至 少 并 购 了 19 家 公司 ， 


Oa Jybe ( 活动 和 d 费 会 议 电话 ) 、 
i is A Am v. USE) ( ae Bp 博客 ) 、 


Xobni ( 收 件 箱 和 联系 人 管理 ) 以 及 Ztelic ( 社交 网 络 分 析 ) 。 所 有 的 收购 
中 只 有 5 笔 的 价格 公之于众 ， 总 额 达 12.3 亿 美元 。 上 述 列 出 的 几 笔 收购 


中 ， 除 了 Tumblr 的 产品 仍 在 使 用 ， 其 他 品牌 的 部 分 或 全 部 产品 在 被 收购 之 
后 都 停止 使 用 ， 几 家 公司 的 员工 被 整合 到 雅虎 的 现 有 团队 中 。 


并 购 公司 ， 而 后 关闭 其 产品 是 近期 在 硅谷 常见 的 一 种 现象 ， 人 们 给 这 种 现 
象 起 了 一 个 奇怪 的 名 字 * 并 购 雇用 ”。 此 举 的 直接 目的 在 于 聘用 被 并 购 公司 
的 部 分 员工 ， 这 些 人 通过 其 制造 的 产品 展现 出 了 足够 的 能 力 ， 若 非 并 购 也 
不 会 主动 加 入 你 的 公司 。 


并 购 雇用 到 底 是 不 是 一 种 构建 成 功 组 织 的 好 方式 暂时 还 不 明晰 。 首 先 ， 
种 做 法 非常 昂贵 : 雅虎 并 购 summly 人 花费 了 3000 万 美元 ， KATERA 
司 ， 解雇 了 几乎 所 有 人 ， 只 留 下 了 17 岁 的 创始 人 尼克 : 达 洛 伊西 奥 和 其 他 两 


= 折算 下 来 每 人 1000 万 美元 。 Lun e 


: 31 名 Xobni 雇 员 每 人 花 掉 130 除 此 之 外 ， 还 要 像 对 现 有 员 
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并 购 雇 用 的 员工 还 要 眼看 着 自己 的 产品 被 关闭 。 这 是 一 段 痛苦 的 经 历 。 尽 
管 原本 认为 金钱 可 以 弥补 这 种 创伤 ， 但 是 我 听 说 在 硅谷 中 很 多 并 购 雇用 的 
工程 师 只 不 过 在 获 时 间 ， 等 待 彻底 平静 下 来 之 后 再 做 打算 辞职 单干 。 另 
外 ， 并 购 雇用 的 员工 所 创造 的 成 果 是 否 要 优 于 正常 雇用 的 员工 也 难 见 分 
晓 。 有 些 时 候 效果 确实 好 一 些 ， 但 是 我 并 没有 发 现 切实 的 证 据 作 为 佐证 。 


鉴于 被 并 购 后 的 某 家 公司 产品 和 业务 得 到 保留 时 ， 其 中 2/3 无 法 创造 价 
十 


什 ， 渤 -那么 一定 是 并购 雇 用 的 员工 有 特别 之 处 才 会 使 这 种 战略 行 之 有 
效 。 BRE HERENAREN, AARAA EEA 


见 的 好 主意 。 


要 组 建 一 支 棒球 队 ， 买 最 好 的 球员 似乎 行 得 通 ， 但 要 建立 一 家 公司 则 要 球 
手 得 多 。 凑 员 劳动 力 市 场 没有 棒球 运动 员 的 市 场 透明 。 ee 
唯一 证 据 就 是 他 们 的 简历 和 他 们 〈 有 时 是 他 们 的 推荐 人 ) 告诉 你 的 经 

而 不 是 他 们 工作 时 的 真实 录像 。 棒球 场 上 任何 一 个 位 置 的 打 法 在 各 这 于 了 
中 都 大 体 相似 ; 只 不 过 在 一 垒 的 战术 上 有 很 多 变化 。 但 是 在 工作 中 ， 比 如 
市 场 营 销 工作 ， 则 有 很 多 不 同 做 法 。 提供 更 高 的 工资 只 意味 着 你 能 吸引 到 
更 多 的 申请 者 ， 而 不 能 说 明 你 能 找到 更 好 的 申请 者 或 从 普通 的 求职 者 中 得 
选 出 最 优秀 的 。 

由 于 上 述 诸多 原因 ， 尽 管 不 愿意 承认 ， 但 是 多 数组 织 都 会 采用 《 少 棒 间 天 
下 》 的 战略 。 高 管 会 告诉 你 ， 他 们 招募 的 是 最 好 的 员工 ， 然 后 培养 、 训 
练 、 辅 导 他 们 成 为 一 流 员 工 。 我 们 有 三 个 理由 对 这 些 说 法 保持 怀疑 


第 一 ， 如 果 他 们 真是 这 样 做 的 ， 那 么 不 应 该 有 更 多 的 组 织 有 冠军 级 的 表现 


吗 ? 洋基 队 参 加 总 决赛 的 概率 为 37%， 参 加 总 决赛 的 时 候 ，67% 的 概率 都 
是 他 们 赢 。 很 少 有 哪个 组 织 能 有 这 种 水 平 的 表现 ， 能 持续 保持 上 百年 的 则 
更 是 凤毛麟角 了 。 


第 二 ， 如 果 他 们 的 招聘 工作 真 的 做 得 比 其 他 公司 好 ， 那 么 他 们 的 招聘 难道 
不 应 该 有 些 特别 之 处 吗 ? 然而 大 多 数组 织 的 招聘 方式 都 大 同 小 异 : 公布 职 
位 ， 筛 选 简历 ， 面 试 ， 选 出 要 聘用 的 人 。 疫 有 什么 复杂 的 。 如 果 所 有 的 招 
聘 都 是 同样 的 方式 ， 为 什么 有 一 些 组 织 招 聘 的 结果 能 够 不 同 于 竞争 者 呢 ? 
从 道理 上 讲 ， 这 就 意味 着 所 有 的 公司 招募 的 人 才 水 平 都 相对 平均 。 当 然 每 
一 家 公司 都 会 招 到 一 些 明 星 员 工 和 一 些 糟糕 的 员工 ， 大 家 都 一 样 。 但 总 体 
说 来 ， 他 们 新 聘用 的 职员 水 平 大 体 相 当 。 


第 三 ， 多 数 人 根本 不 擅长 面试 。 我 们 认为 自己 招聘 的 员工 是 最 棒 的 ， 是 因 
为 我 们 自 认 为 能 很 好 地 判断 一 个 人 的 品 性 。 我 们 开始 面试 的 时 候 ， 是 不 是 
会 立刻 评判 被 面试 人 ， 感 觉 自己 很 好 地 把 握 了 他 们 的 性 格 和 能 力 ? 如 果 我 
们 不 回顾 过 去 ， 将 我 们 的 面试 笔记 (如果 我 们 受累 做 了 一 些 笔 记 的 话 ) 与 
受聘 人 在 几 个 月 和 几 年 后 的 实际 表现 做 对 比 ， 结 果 会 怎样 呢 ? 我 们 会 打 心 
底 认 为 自己 招聘 的 是 最 优秀 的 员工 。 


但 其 实 我 们 错 


人 们 在 进行 招聘 的 过 程 中 所 采用 的 方法 恰似 盖 瑞 森 饥 勒 描绘 的 虚构 小 镇 乌 
比 冈 湖 一 样 ， 在 那里 * 所 有 的 孩子 都 在 平均 水 平 之 上 ”。 我 们 认为 自己 很 擅 
长 招聘 ， 但 却 从 不 反思 过 去 ， 因 此 永远 也 得 不 到 进步 。 有 大 量 数据 显示 ， 
对 被 页 试 人 的 证 估 名 六 孝 在 页 试 的 头 三 到 焉 分 钟 形成 ( 基 开 重 快 © 
余下 的 时 向 都 是 在 证 明 这 种 先入 为 全 乓 部 象 “: MESA Et 
较 像 自 己 的 被 面试 人 ; 多 数 的 面试 技巧 都 是 没有 任何 意义 的 。 还 记得 乔治 
布什 与 弗 拉 基 米 尔 - 普 京 会 面 之 后 称 “我 看 着 这 个 男人 的 眼睛 .……… 我 感觉 能 
够 触 碰 到 他 的 灵魂"。 

我 们 除了 自 认 为 是 出 众 的 面试 官 之 外 ， 还 总 是 暗自 相信 所 选 的 候选 人 也 都 
在 平均 水 平 以 上 。 毕竟， 若非 如 此 ， 我 们 也 不 会 给 他 们 工作 机 会 。 但 是 ， 
一 次 非常 成 功 的 面试 之 后 虚无 的 乐观 与 面试 一 年 之 后 评估 受聘 人 表现 时 平 
淡 的 现实 之 间 形 成 了 强烈 的 反差 。 少 数 几 名 明星 员工 给 我 们 留 下 深刻 的 印 
象 。 而 我 们 已 经 忘记 自己 曾 信 赤 旦 旦 地 保证 聘用 的 每 一 个 人 都 将 成 为 业界 
的 明星 。 

这 样 说 来 ， 招 聘 的 员工 基本 都 是 平均 水 平 。 


我 们 能 否 通过 培训 加 以 弥补 ， 使 员工 变 得 优秀 ? 不 是 有 很 多 公司 因 其 领导 


力学 院 、 全 球 培训 中 心 和 远程 教育 而 闻名 吗 ? 这 些 举 措 难 道 不 能 发 掘 出 新 
员工 的 伟大 之 处 吗 ? 


不 太 能 。 设 计 有 效 的 培训 是 一 件 困难 的 事情 ， 非 常 难 ， 有 些 专家 甚至 称 
eo none 
aitasin, BSI K AAT AETA 
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称 这 并 非 不 可 能 ;此 话 确实 非 虚 ( 我 们 将 在 第 九 章 介绍 我 们 的 方法 ) 。 也 
有 一 些 平凡 的 人 变 得 伟大 ， 尽 管 多 数 此 类 成 功 的 案例 都 是 因为 环境 和 工作 
类 型 的 变化 ， 而 不 是 得 益 于 培训 ， 

警 如 阿尔 伯 特 爱 因 斯 坦 ， 他 最 初 应 聘 老师 未 能 成 功 ， 后 来 在 瑞士 专利 局 工 


作 也 未 能 得 到 晋升 。 他 没有 参加 课程 将 自己 打造 成 瑞士 史上 最 优秀 的 专利 
审查 员 ， 也 没有 读 一 个 教育 学 位 赢 取 各 种 教学 奖项 。 他 的 成 功 是 因为 日 间 


pip ET TASTE i (因为 能 够 自 由 地 探索 一 个 完全 不 相干 的 
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这 样 说 来 ， 我 们 只 有 两 种 方法 可 以 吸纳 非凡 的 人 才 。 你 可 以 聘用 最 优秀 的 
人 “， 或 是 聘用 平均 水 平 的 员工 ， 然 后 将 他 们 培养 成 最 优秀 的 。 坦 白 讲 ， 你 
更 希望 身 处 下 面 两 种 情况 中 的 哪 一 种 ? 


A. 我 们 聘用 水 平 超过 90% 应 聘 者 的 员工 ， 一 上 手 就 能 做 好 工作 。 


B. 我 们 聘用 平均 水 平 的 员工 ， 通 过 我 们 的 培训 项 目 训 练 ， 希 望 他 们 最 终 能 
够 超过 90% 应 聘 者 的 表现 。 

如 果 这 样 讲 的 话 就 不 难 做 出 选择 了 ， 特 别 是 当 你 意识 到 有 足够 的 预算 招募 
最 优秀 的 人 才 一 一 现在 这 些 钱 只 不 过 用 到 了 错误 的 地 方 。 根 据 企业 执行 委 
RA (Corporate executive Board) 的 调查 显示 ， 各 家 公司 在 培训 上 的 投 


入 仍 远 远 高 于 在 招聘 上 的 投入 。 (8) 


培训 费用 招聘 费用 
每 名 员工 606.36 地 元 456.44 美元 
占 人 力 资源 费用 % 18.3% 13.6% 
VIA % 0.18% 0.15% 
公司 在 培训 现 有 员工 上 的 花 赏 高 于 招聘 新 员工 的 花费 。2012 年 数据 


而 后 ， 这 些 公司 会 将 缺点 说 成 好 处 ， 吹 咕 公 司 在 培训 上 的 巨大 花费 。 但 是 


从 什么 时 候 起 支出 变 成 了 过 硬 的 成 果 ? 人 们 会 自 夸 “我 的 身材 很 好 
我 这 个 月 花 了 500 美 元 办 了 一 张 健身 房 会 员 卡 ” 吗 ? 巨额 的 培训 预算 并 不 能 
证 明 你 对 公司 员工 的 投入 ， 只 能 证 明 你 从 一 开始 就 没 能 招聘 到 合适 的 员 
工 。 在 第 九 章 ， 我 会 介绍 一 些 降 低 培训 预算 的 方式 ， 之 后 你 可 以 据 此 重新 
设 定 招聘 的 目的 。 


在 谷歌 ， 我 们 将 人 力 资金 投入 前 置 。 这 就 意味 着 我 们 在 人 力 上 投入 的 大 部 
分 时 间 和 金钱 都 用 于 吸引 、 评 估 和 培养 新 聘用 的 员工 了 。 我 们 在 招聘 上 投 
入 的 资金 占 人 力 预 算 的 比例 是 所 有 公司 平均 水 平 的 两 售 。 如 果 我 们 前 期 选 
人 的 时 候 能 做 到 更 好 ， 也 就 意味 着 聘用 他 们 之 后 在 这 些 人 身上 投入 的 精力 
就 会 减少 。 聘 用 水 平 超 过 90% 应 聘 者 的 员工 ， 最 粳 的 情况 他 们 也 能 有 平均 
水 平 的 表现 。 这 些 员工 几乎 不 可 能 成 为 公司 里 表现 最 差 的 。 但 是 如 果 招 聘 
平均 水 平 的 员工 ， 不 仅 会 耗费 大 量 的 培训 资源 ， 而 且 很 可 能 他 们 的 表现 会 
低 于 平均 水 平 而 不 是 高 于 平均 水 平 。 


我 们 为 什么 要 采用 这 种 非常 规 的 招聘 方式 ， 将 人 力 资金 投入 前 置 呢 ? 
我 们 别 无 选择 。 


谷歌 是 由 两 个 人 在 一 间 宿 舍 里 创办 的 ， 公 司 身 处 竞争 激烈 的 行业 ， 用 户 只 
需 动 动手 指点 一 下 鼠标 就 可 以 抛弃 我 们 ， 投 奔 我 们 的 竞争 者 。 公 司 刚 起 步 
时 ， 我 们 就 知道 唯一 的 竞争 之 道 就 是 打造 全 世界 最 精准 、 最 快速 的 搜索 产 
品 ， 但 是 同时 又 知道 我 们 永远 也 不 可 能 请 到 足够 的 工程 师 来 打造 我 们 需要 
的 一 切 : 识别 网 络 上 一 切 信息 并 进行 分 类 的 网 络 爬 虫 ， 得 选 有 意义 信息 的 
算法 ， 翻 译 80 多 种 语言 的 工具 ， 确 保 所 有 产品 正常 运行 的 测试 ， 储 存 和 提 
供 所 有 这 些 数据 的 数据 中 心 ， 还 有 其 他 数 百 种 需要 开发 和 支持 的 产品 。 阻 
碍 我 们 发 展 的 瓶颈 一 直 都 是 寻找 伟大 人 才 的 能 力 。 


多 年 来 ， 我 们 一 直 不 具备 洋基 队 所 拥有 的 巨大 优势 : 钱 。 和 其 他 很 多 组 织 
一 样 ， 在 谷歌 成 立 初期 ， 任 性 地 买 来 最 优秀 的 人 才 并 非 可 行 的 选项 。1998 
年 ， 谷 歌 还 没有 任何 营业 收入 ， 薪 酬 连续 数 年 都 是 行业 最 低 水 平 。 直 到 
2010 年 ， 多 数 加 入 谷歌 的 人 仍然 要 接受 大 幅 降 薪 ， 部 分 员工 降 薪 比例 高 达 
50%， 甚 至 更 高 。 说 服 他 人 降低 薪水 ， 加 入 这 样 一 家 刚 起 步 的 疯狂 小 公司 
并 非 易 事 。 和 其 他 很 多 人 一 样 ， 我 加 入 谷歌 时 也 接受 了 降 薪 。 至 今 我 还 记 
得 当时 通用 电气 的 部 门 首席 执行 官 在 我 工作 的 最 后 一 天 说 过 的 话 :“ 拉 斯 
洛 ， 这 个 谷歌 听 起 来 像 是 一 家 可 爱 的 小 公司 。 祝 你 好 运 ， 但 是 如 果 在 那里 
工作 不 顺 ， 就 给 我 打 电话 ， 我 会 给 你 安排 一 份 工作 。” 


谷歌 在 搜索 业务 上 起 步 也 比较 晚 ， 雅 虎 、excite ( 一 种 搜索 引擎 ) 、 搜 信 
(Infoseek), 324458 (Lycos), i225] (AltaVista), 美国 在 线 
CAoL ) 和 微软 都 已 经 做 得 很 大 了 。 我 们 必须 给 应 聘 者 留 下 深刻 的 印象 ， 


激励 他 们 ， 让 他 们 相信 谷歌 能 带 来 一 些 特别 的 东西 。 但 是 ， 在 我 们 能 够 说 
服 应 聘 者 加 入 谷歌 之 前 ， 我 们 不 得 不 想 出 一 种 新 的 聘用 方式 ， 确 保 我 们 的 
招聘 结果 优 于 其 他 公司 。 


想 要 筛选 出 非凡 的 员工 ， 我 们 就 应 该 彻底 改变 传统 的 招聘 思维 方式 ， 接 下 
来 的 两 章 中 我 会 详细 介绍 我 们 在 谷歌 的 做 法 。 好 消息 是 ， 这 个 过 程 不 需要 
花 太 多 钱 ， 但 是 在 如 何 看 待 招 聘 的 问题 上 ， 你 需要 做 出 两 个 巨大 的 改变 。 


第 一 个 改变 就 是 要 慢 工 招 人 才 。 


应 聘 者 中 只 有 10% (RZ! ) 会 成 为 顶尖 的 人 才 ， 因 此 你 需要 筛 查 很 多 应 
聘 者 ， 进 行 很 多 次 面试 。 我 说 最 多 ， 是 因为 各 个 行业 绝 大 多 数 的 顶尖 人 才 
并 没有 在 找 工 作 ， 他 们 在 现 有 的 岗位 上 享受 着 成 功 。 因 此 你 在 投 简历 的 应 
聘 者 中 招聘 到 顶尖 人 才 的 概率 非常 低 。 


但 等 待 是 值得 的 ， 恰 如 我 们 的 研发 高 级 副 总 裁 艾 伦 : 尤 斯 塔 斯 经 常 说 
的 :“ 拔 尖 工 程 师 的 价值 相当 于 普通 工程 师 的 300 倍 .…… 我 于 愿 错过 整整 一 


批 工程 师 毕 业 生 ， 也 不 愿 放 掉 一 位 出 众 的 技术 专家 。 A) 


杰 夫 : 迪 恩 就 是 这 样 一 位 了 不 起 的 技术 专家 ， 他 是 谷歌 建立 初期 的 成 员 , 是 
搜索 算法 背后 的 核心 人 物 ， 他 研究 的 算法 实现 了 全 球 最 快速 、 最 精准 的 搜 
索 。 杰 夫 与 儿 位 同事 携手 ， 多 次 彻底 丰 履 了 我 们 的 搜索 方式 。 比 如 很 早 之 
前 ， 杰 夫 、 桑 杰 - 格 玛 沃 尔 特 和 本 : 戈 麦 斯 研究 出 将 索引 存 入 内 存 中 而 不 是 
从 磁盘 中 读 取 的 方法 。 此 举 将 效率 提升 为 原来 的 三 倍 。 


杰 夫 的 人 缘 也 非常 好 ， 在 同事 中 备 受 崇敬 。 我 们 有 一 个 内 部 网 站 ， 谷 歌 人 
会 在 上 面 提 交 关 于 杰 夫 的 “事实 ”， 类 似 于 墨西哥 多 瑟 现 啤酒 归功 于 “世界 上 
最 有 趣 的 人 ”( 该 啤酒 品牌 推出 的 一 种 营销 活动 ) 的 成 就 : 


。 术 夫 : 迪 恩 的 键盘 没有 Ctrl 键 I 为 杰 夫 : 迪 恩 总 是 控制 | 一 切 。 


“亚历山大 :格雷 厄 姆 :贝尔 发 明 电 话 的 时 候 ， 他 看 到 有 一 个 来 自 杰 夫 : 迪 
恩 的 未 接 来 电 。 


“有 一 次 各 引 服务 器 坏 掉 了 ， 杰 夫 ' 迪 恩 在 两 个 小 时 的 时 间 里 手动 回答 
用 户 的 查询 问题 。eval (评价 ) 数据 显示 查询 质量 提升 5%。 


“1998 年 ， 科 学 家 在 12 月 31 日 增加 了 一 头 秒 ， 给 杰 夫 : 迪 恩 时 间 解 决 所 
有 人 类 所 知 的 系统 中 的 干 年 虫 问题 。? 有 一 次 杰 夫 : 迪 恩 向 一 位 看 热 六 
的 人 解释 芝 诺 悖 论 。 这 位 看 热闹 的 人 再 也 没有 动 过 。 


.对 于 杰 夫 . 迪 轧 来 说 ，“NP* 意 味 着 "No Problem" ( 没有 问题 , (=) 


“如 果 全 球 核 战争 一 触 即 发 ， 他 们 不 会 让 超级 计算 机 WoPr ( 战争 行动 
计划 响应 ) 之 间 互 相对 抗 ， 而 会 让 WoPr 与 杰 夫 对 抗 。 


"牛顿 曾 说 过 :“ 如 果 说 我 比 别 人 看 得 更 远 一 些 ， 那 是 因为 杰 夫 :过 恩 将 
站 在 我 的 肩膀 上 。” 


像 杰 夫 这 样 对 我 们 非常 重要 的 人 并 不 止 一 个 。 萨 拉 尔 : 卡 曼 加 有 远见 卓识 ， 
创造 出 搜索 条 目的 拍卖 形式 。 他 与 工程 师 埃 里 克 . 维 奇 默契 合作 ， 建 立 起 谷 
歌 的 第 一 套 广告 系统 。 比 如 在 出 版 领域 ， 杂志 会 列 出 每 一 百 万 读者 阅读 的 
收费 标价 。 萨 拉 尔 没有 进行 预先 收费 ， 而 是 梦想 着 依据 用 户 搜索 的 每 一 个 
单词 或 短语 进行 拍卖 。 谷 歌 不 会 独断 专权 决定 广告 的 展示 顺序 。 相 反 ， 由 
希望 登 出 广告 的 公司 竞标 ， 决 定 他 们 希望 在 广告 列表 中 的 排 位 ， 价 格 从 每 
个 单词 不 足 1 美 分 到 超过 10 美 元 不 等 。 这 些 有 洞察 力 的 想法 为 我 们 的 股东 

创造 了 数 十 亿美 元 的 价值 ， 为 登 广告 的 公司 带 来 了 数 干 亿美 元 的 新 商机 ， 

而 且 用 户 也 更 加 高 兴 ， 因 为 现在 他 们 能 够 从 整个 网 络 中 准确 地 找到 需要 的 


信 自 
Fu 


其 他 一 些 非凡 的 谷歌 人 中 还 包括 裴 安 . 唐 一 一 为 数 不 多 几 个 获得 谷歌 研究 员 
( Google Fellow ) 荣誉 的 工程 师 之 一 ， 该 荣誉 仅 颁 给 那些 有 巨大 技术 贡献 
的 人 一 多 年 来 ， 她 带领 团队 努力 拼搏 ， 确保 了 广告 质量 持续 提升 ， 最 近 
又 接手 了 Google X 的 一 个 保密 项 目 。 哈 尔 . 范 里 安 真正 写 过 微观 经 济 学 的 

书 ， 领 导 着 我 们 的 经 济 学 团队 。 我 们 金融 团队 的 伦敦 分 部 成 员 夏 洛 特 莫 尼 
克 ， 一 位 奥运 划船 手 ， 是 六 位 谷歌 奥林匹克 运动 员 之 一 。 温 特 瑟 夫 是 我 们 
的 互联 网 传道 者 ， 因 其 对 互联 网 的 开创 性 贡献 ， 被 世人 认 作 “互联 网 之 父 

之 一 "。 光 学 鼠标 的 发 明 者 GSB) ) ，excite 的 创始 人 和 联合 创始 人 

( 乔 克 劳 斯 和 格雷 厄 姆 斯 宾 塞 ) ,ushahidi ( 一 种 众 包工 具 ， 公 民 记 者 和 
目击 者 可 以 报道 发 生 在 非洲 的 暴力 事件 ， 该 软件 由 奥 瑞 , 奥 科 罗 发 明 ) ， 谷 
歌 浏览 器 ( 桑 达 尔 皮 查 伊 和 莱 纳 斯 - 厄 普 森 ) MES (Digg, MLE 

HD) ， 这 些 人 与 数 万 名 其 他 非凡 的 员工 携手 努力 ， 并 肩 工作 。 


你 如 何 能 够 判断 自己 到 底 有 没有 找到 一 名 非凡 的 人 才 ? 我 所 遵循 的 首要 原 
则 一 一 也 是 你 在 招聘 时 需要 做 出 的 第 二 个 改变 一 一 是 :“ 只 聘用 比 你 更 优 
秀 的 人 。” 


我 所 聘用 的 人 都 在 某 些 特 定 的 方面 比 我 更 优秀 的 。 比 如 说 ， 人 才 分 析 和 薪 
资 副 总 裁 普 拉 萨 德 ' 塞 迪 在 问题 分 析 方 面 就 更 富有 洞察 力 。 我 们 的 人 员 发 展 
副 总 裁 凯 瑞 梅 思维 更 加 续 密 周全 ， 或 许 是 因为 他 的 情商 要 比 我 高 很 多 的 原 
因 。 领 导 公 司 多 样 化 和 青年 教育 项 目的 南 希 . 李 勇敢 无 娠 、 目 标清 晰 ， 念 我 


艳 羔 不 已 。 我 们 的 员工 安置 和 服务 副 总 裁 苏 尼 尔 - 钱 德 拉 的 行动 纪律 性 和 洞 
察 力 更 强 ， 似 乎 总 能 为 用 户 找到 更 快 、 更 经 济 、 更 好 的 问题 解决 方案 。 明 
天 这 些 人 都 可 能 接手 我 的 工作 。 我 每 周 都 从 他 们 身上 有 所 学 。 为 了 聘用 他 
们 ， 我 也 等 待 了 很 长 时 间 。 凯 瑞 连 续 四 年 都 拒绝 了 我 的 邀请 ， 最 后 才 同意 
加 入 谷歌 。 想 要 找到 这 些 非凡 的 人 才 需 要 更 长 的 时 间 ， 但 是 这 样 的 等 待 是 
值得 的 。 


除了 愿意 等 待 更 长 时 间 ， 等 待 某 个 比 你 更 优秀 的 人 出 现 ， 你 还 需要 说 服 经 
理 放 弃 招聘 的 权力 。 我 应 该 预先 说 明 ， 谷 歌 新 聘用 的 经 理 非 常 讨 大 这 种 做 
法 ! 经 理 希 望 挑选 自己 的 团队 成 员 。 但 是 即便 心怀 最 大 诚意 的 经 理 在 旷 日 
持久 的 搜寻 过 程 中 也 会 在 选 人 标准 上 做 出 妥协 。 比 如 ， 多 数 公 司 在 招 人 的 
第 一 天 里 ， 在 行政 助理 岗位 的 能 力 要 求 上 都 会 设立 非常 高 的 标准 ， 但 是 90 
天 过 去 之 后 ， 只 要 受聘 者 愿意 接听 电话 ， 不 管 人 怎么 样 经 理 都 会 接受 。 更 
糟糕 的 是 ， 经 理 个 人 可 能 会 存在 偏见 : 他 们 希望 聘用 一 位 朋友 ， 或 是 招聘 
一 名 实习 生 ， 卖 个 人 情 给 某 位 高 管 或 大 客户 。 最 后 ， 让 经 理 决 定 聘用 事 
宜 ， 会 使 他 们 在 团队 人 员 组 成 方面 掌握 过 大 的 权力 。 (我 将 在 后 续 章 节 中 
讨论 谷歌 要 最 小 化 经 理 权力 的 原因 。 ) 


6 个 月 左右 之 后 ， 我 们 的 新 经 理会 发 现 聘用 的 人 员 水 平 比 以 往 在 任何 地 方 
工作 时 都 要 好 ， 他 们 周围 全 都 是 卓越 的 人 才 ， 也 经 过 同样 严酷 的 选拔 才 进 
入 团队 。 我 不 能 说 他 们 喜欢 不 做 聘用 决定 ， 但 是 他 们 赞赏 这 种 放弃 招聘 权 
力 的 做 法 。 


但 这 种 严酷 的 招聘 选拔 过 程 让 我 们 意识 到 一 个 问题 ， 即 最 优秀 的 人 才 并 不 
总 像 我 们 预料 的 一 般 都 来 自 最 好 的 学 校 。 谷 歌 规模 尚 小 ， 每 年 只 招聘 几 百 
人 的 时 候 ， 严 格 把 控 出 身 背 景 进行 招聘 还 相对 简单 高 效 : 我 们 只 聘用 斯 坦 
福 、 哈 佛 、 麻 省 理工 及 类 似 学 校 的 毕业 生 ， 只 在 最 受 推 案 的 企业 工作 过 的 
员工 中 选 人 。 随 着 公司 规模 的 壮大 ， 每 年 需要 数 干 名 新 员工 ， 我 们 发 现 很 
多 最 优秀 的 人 才 并 不 在 这 些 学校 里 读书 。 或 许 你 并 不 会 感到 惊奇 ， 但 是 坦 
白地 讲 ， 在 谷歌 成 立 初 期 ， 我 们 在 招聘 时 更 推崇 精英 主义 。 直 到 今天 我 们 
仍 本 着 最 好 的 本 能 去 处 理 人 力 资源 问题 一 一 我 们 的 本 能 或 许 也 如 所 有 人 一 
样 都 有 缺陷 一 一 而 不 会 靠 数据 去 分 析 。 


因此 我 们 开始 寻找 一 些 表现 出 韧性 和 克服 困难 能 力 强 的 应 聘 者 。 现 在 我 们 
更 愿意 聘用 一 位 聪明 、 努 力 、 在 某 州立 大 学 毕业 的 尖子 生 ， 也 不 愿意 聘用 
常春 藤 盟 校 的 中 等 甚至 中 等 偏 上 的 毕业 生 。 我 们 对 大 学 教育 背景 的 重视 远 
不 及 对 你 取得 成 就 的 重视 。 有 些 职位 ， 你 没有 上 过 大 学 都 没关系 。 重 要 的 
是 你 为 公司 带 来 了 什么 以 及 你 如 何 展现 出 卓越 的 能 力 。 从 某 种 意义 上 讲 ， 
我 们 的 招聘 工作 本 应 如 此 ， 因 为 我 们 公司 的 创始 人 中 就 有 一 位 没有 完成 大 
学 学 业 。 尽 管 我 们 在 全 美 300 多 家 学 校 和 全 球 很 多 学 校 中 招聘 电脑 科学 
家 ， 但 是 我 们 有 一 些 最 优秀 的 员工 从 来 都 未 曾 涉足 大 学 校园 。 


不 过 ， 在 此 如 果 不 提醒 一 句 ， 就 难免 有 些 疏 忽 过 失 了 。2001 年 安然 公司 倒 
闭 后 ， 马 尔 科 姆 .格拉 德 威 尔 为 《纽约 客 》 写 了 一 篇 题 为 “人 才 的 廖 见 : Hi 
明 人 是 否 被 高 佑 了 ? ”的 文章 ， 批 判 安然 和 麦肯锡 对 “聪明 人 ”的 痴迷 : 
肯 锡 的 全 面 衰 败 及 其 追随 者 安然 的 崩塌 在 于 ， 他 们 认为 组 织 的 智慧 仅仅 是 
员工 智力 的 一 种 简单 体现 。 他 们 相信 明星 员工 ， 因 为 他 们 不 相信 体系 。” 


这 些 话 与 我 在 麦肯锡 的 经 历 有 些 出 入 ， 他 们 有 完善 的 内 部 人 员 发 展 体系 ， 
也 建议 客户 建立 同样 的 体系 。 我 也 赞同 盲目 地 聘用 头脑 聪明 的 人 ， 给 他 们 
无 限 的 自由 做 事 难 免 会 造成 公司 突然 的 和 灾难 性 的 败 落 。 我 们 当然 都 希望 
聘用 最 优秀 的 人 才 ， 但 “最 优秀 ?不 是 只 靠 智力 或 专业 能 力 等 单一 方面 的 属 
性 定义 的 。 


恰 如 我 将 在 第 八 章 中 介绍 的 内 容 一 样 ， 在 某 一 环境 下 的 明星 员工 换 到 新 环 
境 中 就 不 一 定 能 成 为 明星 。 因 此 确保 某 人 在 你 们 的 环境 中 能 够 大 展 身手 变 
得 至 关 重 要 。 在 第 五 章 ， 我 将 介绍 我 们 在 谷歌 是 如 何 通过 广泛 分 析 应 聘 者 
多 方面 的 属性 一 一 最 重要 的 是 谦逊 和 责任 心 一 一 实现 上 述 目标 的 。 其 他 一 
些 属 性 在 我 们 的 招聘 过 程 中 是 如 此 重要 ， 促 使 本 .成 麦 斯 和 克利 什 纳 . 伯 哈 
拉 特 一 一 他 们 参与 和 发 明了 谷歌 在 搜索 方面 前 三 个 专利 中 的 两 个 一 一 发 
现 :“ 这 真是 一 个 值得 关注 的 现象 : 面试 比 你 更 优秀 的 人 ， 然 后 拒绝 他 
们 。” 


从 《人 才 的 廖 见 》 一 文中 得 到 的 教训 不 是 “不 要 聘用 聪明 人 ”。 而 是 “不 要 只 
聘用 聪明 人 ”。 至 理 名 言 。 出 色 的 招聘 工作 不 仅 在 于 聘请 到 名 头 很 大 的 
人 、 顶 尖 的 销售 人 员 或 最 聪明 的 工程 师 ， 而且 在 于 搜寻 到 在 你 所 处 组 织 的 
环境 下 能 够 成 功 的 最 做 人 才 ， 在 于 找到 能 使 周围 每 个 人 都 更 加 成 功 的 人 
才 。 


招聘 是 一 家 公司 最 重要 的 人 力 资源 活动 ， 而 我 们 绝 大 多 数 人 并 非 如 自己 所 
想 的 一 般 擅长 这 份 工作 。 调 整 你 们 公司 的 人 力 资源 工作 重心 ， 聚 焦 招 聘 工 
作 ， 此 举 几乎 比 任何 培训 项 目 带 来 的 回报 都 要 高 。 


谷歌 工作 法 则 : 关于 招聘 


资源 有 限 的 情况 下 ， 将 人 力 资源 费用 首先 投入 到 招聘 
E 


慢 慢 来 ， 聘 用 最 优秀 的 人 才 ， 只 聘用 在 某 些 特定 的 方面 
比 你 更 优秀 的 人 ， 不 要 让 经 理 独自 做 团队 人 员 聘 用 决策 。 
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Perfect ) ...... 采用 类 似 情节 的 电影 有 很 多 。 
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机 上 利用 多 项 式 时 间 解 决 。” 嗯 .…… 而 后 他 帮 有 我 翻译 了 一 下 :“ 如 果 你 不 是 一 
位 计算 机 科学 家 ， 就 只 需要 知道 INP 问 题 ' 代 表 ' 非 常 非常 难 解决 的 问题 '。” 
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罗 德 后 来 在 2005 年 做 了 澄清 ， 称 大 多 数 项 目 中 将 学 习 的 知识 切实 应 用 于 实 
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的 一 类 环境 。 
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第 四 章 
搜寻 最 优 人 才 
谷歌 “自我 复制 人 才 机 器 ”的 进化 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


在 一 次 谷歌 的 董事 会 顺利 召开 之 际 ， 英 特 尔 首席 执行 官 、 谷 歌 董事 会 成 员 
保罗 ' 欧 特 里 尼 总 结 称 :“ 最 令 人 钦佩 的 是 ， 你 们 的 团队 打造 了 世界 上 第 一 
台 自 我 复制 的 人 才 机 器 。 你 们 建立 的 体系 不 仅 能 够 招聘 到 非凡 的 人 才 ， 而 
且 这 些 人 才能 够 与 公司 同 发 展 ， 使 每 一 批 员工 都 更 加 优秀 。” 当 时 我 就 好 
似 一 名 马拉松 运动 员 ， 在 冲 过 终点 线 的 一 刻 如 释 重 负 。 当 时 是 2013 年 4 
月 ， 谷 歌 在 之 前 的 两 年 里 招募 了 一 万 多 名 新 员工 。 


事实 上 ， 我 们 几乎 每 年 都 要 招募 大 约 5000 名 员工 。 要 实现 招聘 目标 ， 我 们 
要 从 每 年 100 万 到 300 万 名 应 聘 者 开始 着 手 ， 也 就 是 说 只 有 0.25% 的 应 聘 者 
能 够 得 到 职位 。 作 为 对 比 ， 哈 佛 大 学 2012 年 的 入 学 比例 为 6.1% (34303A 
申请 ， 录 取 2076 人 ) 。 哈 佛 是 一 家 很 难 进 的 大 学 ， 但 是 进 谷 歌 公司 的 难度 
是 它 的 25 倍 。 


一 切 真 的 开始 于 创始 人 


拉 里 和 谢 尔 盖 ， 加 上 乌 尔 斯 霍 尔 泽 〈 谷歌 最 早 的 10 位 员工 之 一 ， 现 任 谷歌 


技术 基础 架构 高 级 副 总 裁 ) ， 共 同 建立 了 谷歌 招聘 体系 的 基础 。 他 们 最 初 
的 期 望 只 是 想 要 招募 到 最 聪明 的 人 人。 后来， 我 们 又 对 招聘 流程 进行 了 优 
化 ， 因 为 单纯 的 高 智商 并 不 能 确保 一 个 人 有 创造 性 或 善于 团队 协作 ， 不 过 
以 招聘 高 智商 的 人 作为 起 点 的 确 是 个 不 错 的 选择 。 


马尔 斯 这 样 解 释 道 :“ 我 有 亲身 体会 ， 我 曾 创办 过 一 家 只 有 7 个 人 的 小 型 创 
业 公司 ， 后 来 被 太阳 微 系统 公司 收购 ， 团 队 迅 速 从 7 人 增加 到 大 约 50 人 , 
但 是 我 们 的 产 出 反而 不 如 以 前 。 因 为 新 加 入 的 40 多 人 大 多 数 都 没 能 很 好 地 
融入 团队 。 他 们 膏 来 的 价值 尚 不 及 我 们 耗费 的 时 间 ， 如 果 我 们 的 团队 只 
15 个 人 或 许 会 更 好 ， 你 懂 的 ， 每 个 人 都 非常 优秀 的 那 种 。 我 多 少 有 些 担 
心 ， 谷 歌 拥有 50 位 工程 师 的 时 候 反而 不 及 只 有 10 位 工程 师 时 产 出 高 。” 


公司 创始 人 意识 到 招聘 工作 由 一 个 委员 会 完成 的 重要 性 ， 他 们 经 常 围 坐 在 
一 张 乒乓 球 桌 旁 面 试 应聘 者 ， 而 这 张 乒 乓 球 桌 同时 也 是 谷歌 当时 唯一 一 张 
会 议 桌 。 他 们 本 能 地 意识 到 任何 个 体 的 面试 官 不 可 能 每 次 都 做 出 正确 的 选 
择 ， 他 们 的 这 种 本 能 后 来 发 展 成 我 们 在 2007 年 进行 的 “群体 智慧 研究， 其 
中 具体 内 容 将 在 后 文 探讨 。 就 连 谷歌 第 一 间 办 公车 库 的 主人 、 与 拉 里 和 谢 
尔 盖 交 好 的 苏 珊 沃 西 基 ， 当 初 应 聘 我 们 的 第 一 任 市 场 营销 主管 时 也 要 参加 
面试 。 


重要 的 是 他 们 还 将 这 种 意识 确定 为 一 种 招募 的 客观 标准 ， 极 为 理想 地 由 一 
位 最 终 核心 审核 人 对 标准 进行 把 控 。 现 今 我 们 将 这 项 标准 把 控 的 责任 分 由 
两 个 高 级 领导 者 团队 承担 ， 一 个 团队 由 产品 管理 和 工程 师 组 成 ， 另 外 一 个 
团队 由 销售 、 融 资 和 其 他 部 门 成 员 组 成 。 而 且 对 于 每 一 位 应 聘 者 一 一 是 
的 ， 每 一 位 一 一 我 们 都 有 一 位 最 终审 核 人 : 我 们 的 首席 执行 官 ， 拉 里 ' 佩 


LU 


成 立 这 两 个 团队 的 目的 仅仅 是 为 了 确保 我 们 能 够 坚持 公司 创始 人 设立 的 高 
质量 标准 。 如 果 你 创立 了 一 家 公司 或 组 织 了 一 个 团队 ， 你 会 明确 地 知道 自 
己 希 望 聘用 怎样 一 名 新 员工 : 像 你 一 样 充满 动力 、 聪 明 、 风 趣 、 对 这 家 新 
公司 充满 激情 。 你 最 初 招聘 的 几 名 员工 能 够 达到 这 样 的 标准 。 但 是 他 们 主 
持 招聘 时 很 难保 持 你 的 标准 ， 这 并 不 是 因为 他 们 人 不 好 或 能 力 不 足 ， 而 是 
因为 他 们 无 法 准确 地 理解 你 希望 招募 怎样 的 人 。 


因此 招募 的 每 一 批 新 员工 都 要 比 前 一 批 稍 差 。 随 着 公司 的 壮大 ， 就 有 更 多 
外 在 诱惑 出 现 ， 或 是 想 要 招聘 一 位 朋友 ， 或 是 为 了 帮 客 户 的 忙 或 加 强 与 他 
们 的 关系 ， 聘 用 他 们 的 孩子 。 这 些 举 动 都 会 帝 来 招聘 质量 的 下 降 。 结 果 就 
是 你 从 一 个 只 招聘 明星 员工 的 小 公司 或 团队 变 成 一 家 招募 平均 水 平 员工 的 
大 公司 。 


成 立 初期 : 龟 速 招募 惊 世 人 才 


2006 年 之 前 ， 谷 歌 人 用 尽 了 一 切 方式 去 寻找 应 聘 者 。 我 们 比试 了 传统 的 方 
式 ， 比 如 在 Monster.com 之 类 的 网 站 上 公开 招聘 。 这 些 方法 起 到 了 一 些 作 
用 ， 但 并 不 尽 如 人 意 。 我 们 每 聘用 一 位 员工 ， 就 要 筛选 掉 数 万 名 应 聘 者 。 


和 其 他 所 有 公司 一 样 ， 我 们 也 会 做 背景 调查 ， 但 与 此 同时 ， 我们 还 会 建立 
起 应 聘 者 追踪 系统 ， 将 应 聘 者 的 简历 与 现 有 谷歌 人 的 简历 做 对 比 。 如 果 二 
者 有 重 便 一 一 比如 说 与 一 位 谷歌 人 是 同一 所 学 校 的 同年 级 校友 ， 或 同时 在 
微软 工作 过 一 一 通常 这 位 谷歌 人 就 会 收 到 一 封 自动 邮件 ， 询 问 他 们 是 否认 
识 这 位 应 聘 者 ， 如 何 评价 这 位 应 聘 者 。 此 举 是 考虑 到 应 聘 者 提供 的 应 聘 材 
料 总 是 金光 内 内 ， 而 我 们 认为 ， 这 些 “ 后 门 ” 参 考 资 料 会 更 加 真实 。 这 种 方 


法 能 够 筛选 掉 “ 溜 须 拍 马 和 狐 假 虎威 ”的 人 。 


包括 上 述 信息 在 内 的 一 些 信息 将 汇总 成 一 份 招聘 信息 包 ， 每 名 应 聘 者 有 50 
页 甚至 更 多 的 介绍 ， 然 后 由 招聘 委员 会 审阅 。 我 们 会 组 建 很 多 个 招聘 委员 
会 ， 每 一 个 委员 会 的 成 员 都 熟悉 招聘 的 职位 ， 但 是 与 该 职位 没有 直接 利害 
关系 。 比 如 说 ， 线 上 销售 职位 的 招聘 委员 会 将 由 销售 人 员 组 成 ， 但 是 成 员 
不 会 包括 招聘 经 理 和 任何 将 与 应 聘 者 有 直接 工作 关系 的 人 。 此 举 旨 在 确保 


客观 性 。 


我 们 与 一 些 外 包 招聘 公司 签 过 合同 ， 但 是 他 们 很 难 理解 我 们 寻找 人 才 的 目 
标 ， 因 为 我 们 希望 聘用 “聪明 的 通才 ”而 不 是 专家 。 这 些 公司 很 疑惑 我 们 为 
什么 会 更 喜欢 聘用 一 些 聪 明 且 有 好 奇 心 的 应 聘 者 ， 而 不 是 真正 了 解 所 做 工 
作 的 人 。 而 当 我 们 坚持 按照 成 功 聘用 的 人 数 付 钱 而 不 是 像 大 多 数 客户 一 样 
缴纳 国定 聘 金 时 ， 他 们 的 疑惑 渐渐 变 为 肖 形 。 而 且 不 止 于 此 ， 我 们 要 求 进 
行 数 十 次 面试 ， 拒 绝 99% 以 上 的 应 聘 者 ， 并 且 通 常 给 应 聘 者 的 薪水 也 比 他 
们 当前 的 新 水 要 低 。 


我 们 尝试 过 一 些 疯狂 的 做 法 。2004 年 ， 我 们 在 马萨诸塞 州 的 坎 布 里 奇 和 加 
利 福 尼 亚 101 号 高 速 公路 边 上 各 坚 起 一 块 广告 牌 ， 广告 牌 上 登 出 一 道 神秘 
的 谜 题 ， 希 望 有 好 奇 心 和 雄心 的 计算 机 科学 家 能 够 解 出 这 个 问题 。 


解 出 谜 题 的 正确 答案 ( 以 防 你 好 奇 ， 答 案 是 7427466391 ) 之 后 就 能 找到 
下 面 的 网 页 ， 网 页 上 有 第 二 道 谜 题 。 


first 10-digit prime found .com 
in consecutive digits of c 


神秘 的 广告 牌 [76] 


(在 自然 常数 e 的 连续 数字 中 找到 第 一 个 10 位 质数 ) 


恭喜 。 你 成 功 升 到 第 2 级 。 登 录 www.Linux.org 输 入 登录 名 Bobsyouruncle， 下 面 方 


程 的 答案 为 密码 


f ( 1 ) =7182818284 
f (2) = 8182845904 
f (3) = 8747135266 
f (4) = 7427466391 
f(5)= 


第 二 个 谜 题 。 版 权 归 谷歌 所 有 


如 果 你 能 够 解 出 第 二 道 谜 题 ， 自 然 常数 e 中 相 加 等 于 49 的 10 位 数字 ， 
f C5) 的 结果 是 6819025515， 就 能 看 到 下 面 的 奖励 网 页 。 


结果 呢 ? 我 们 一 个 人 也 没 招 到 。2013 年 ， 我 们 复查 了 招聘 记录 ， 查 看 结果 
是 否 仍然 如 此 。 我 们 没有 因为 广告 牌 直 接 招聘 到 任何 人 ， 不 过 有 25 名 现 有 
的 谷歌 人 说 他 们 见 过 这 些 广告 牌 。 他 们 都 以 为 广告 牌 是 一 次 有 趣 的 营销 活 
动 ， 但 是 其 中 一 人 指出 : “题目 很 棒 ， 但 是 在 高 速 公路 边 的 广告 牌 上 Fj 上 

很 长 的 神秘 文字 可 能 不 是 很 好 的 广告 宣传 方式 。” 或 者 说 会 使 高 速 公路 不 

那么 安全 ! 广告 牌 带 来 了 很 大 的 宣传 效果 ， 但 其 实 却 是 资源 浪费 : 招聘 团 
队 需 要 处 理 大 量 的 简历 和 问 询 。 多 数 人 无 法 同时 解 出 两 道 题 。 在 面试 解 出 
两 道 题 的 应 聘 者 时 ， 我 们 发 现在 个 人 竞争 中 表现 好 的 人 并 不 总 能 成 为 优秀 
的 团队 伙伴 。 赢 得 这 些 比赛 的 人 或 许 很 聪明 ， 但 通常 只 是 在 某 一 领域 有 所 
专长 。 或 者 是 因为 他 们 习惯 于 解决 有 明确 终点 和 确定 答案 的 问题 ， 而 不 是 
掌控 现实 世界 中 的 复杂 状况 。 我 们 在 谷歌 就 有 这 样 的 要 求 ， 我 们 寻找 的 人 
不 仅 能 够 解决 今天 的 问题 ， 而 且 能 够 解决 未 来 可 能 出 现 的 各 种 未 知 问题 。 


NL) 


Google 


入 谷歌 实验 室 ， 我们 很 高 兴 你 能 来 到 这 里 
的 时 候 认 识 到 一 件 事情 :， 如 果 你 所 寻找 的 恰 在 寻找 你 ， 那 么 所 寻 
千 更 容易 达成 。 我 们 现在 所 寻找 的 是 全 球 最 优秀 的 工程 师 ， 而 你 已 经 来 到 了 


你 应 该 能 够 想象 ， 我 们 每 天 都 要 收 到 很 多 很 多 简历 ， 因 此 我 们 发 明了 这 个 小 小 的 
选拔 过 程 ， 以 提高 信 品 比 。 很 抱 款 耽 误 了 你 这 么 长 时 间 ， 结 果 只 是 想 请 你 考虑 为 我 们 
工作 。 我 们 希望 当 你 看 到 我 们 当前 正在 开展 的 一 些 有 趣 项 目 时 ， 会 感觉 这 | 
得 的 。 从 下 面 的 链接 中 你 将 了 解 更 多 关于 我 们 的 信息 ， 但 是 在 你 沉浸 于 机 器 学 习 和 址 
传 算法 之 前 ， 请 将 简历 投递 到 problem-solving@google.com 

我 们 正在 处 理 很 多 或 许 难 以 解决 的 计算 机 工程 难题 。 如 果 能 够 成 功 ， 将 会 带 来 巨 
变 。 如 果 不 能 成 功 ， 尝 试 一 下 反正 也 很 有 趣 。 我 们 希望 用 你 聪慧 的 头脑 帮助 我 们 发 现 

关于 我 们 当前 项 目的 一 些 信息 : 

* 你 为 什么 应 该 来 谷歌 工作 ? 

。 你 在 寻找 对 数 百 万 人 有 意义 的 有 趣 工 作 吗 ? 


* http-//labs.google.com 


解 出 两 道 谜 题 的 奖励 。 版 权 归 谷歌 所 有 


在 招聘 过 程 中 ， 我 们 会 针对 每 一 位 应 聘 者 采纳 多 角度 的 观点 ， 因 为 我 们 正 
在 处 理 很 多 或 许 难以 解决 的 计算 机 工程 难题 。 如 果 能 够 成 功 ， 将 会 带 来 巨 
变 。 如 果 不 能 成 功 ， 萄 试 一 下 反正 也 很 有 趣 。 我们 希望 用 你 聪慧 的 头脑 帮 


助 我 们 发 现 。 


我 们 认为 任何 单一 方面 的 观点 都 可 能 是 存在 偏见 的 ， 但 是 我 们 所 搜集 的 观 
点 中 有 一 些 是 不 相关 的 。 每 一 位 应 聘 者 都 需要 提供 sAT( 美国 大 学 录取 考 
id) 考试 成 绩 ， 研 究 生 考试 成 绩 ( 如 果 有 的 话 ) 和 大 学 成 绩 单 。 我 参加 面 
试 的 时 候 ， 根 本 不 敢 相信 谷歌 会 要 求 我 给 大 学 去 电话 ， 要 来 13 年 前 的 大 学 
成 绩 单 。 对 于 那些 已 经 毕业 二 三 十 年 的 人 来 说 ， 这 种 要 求 就 更 加 古怪 了 。 


我 们 认为 要 求 提 供 成 绩 和 成 绩 单 有 助 于 从 侧面 帮助 寻找 聪明 人 。 此 举 也 确 
实 淘汰 了 一 些 在 成 绩 上 作假 的 应 聘 者 。 但 是 在 2010 年 ， 我 们 通过 分 析 发 现 
学 业 表现 除了 预测 大 学 毕业 后 头 两 三 年 的 工作 表现 外 并 没有 更 多 的 预测 作 
用 ， 因 此 我 们 只 要 求 刚 刚 毕 业 的 学 生 提供 成 绩 单 ， 对 其 他 应 聘 者 则 不 再 做 
此 要 求 。 


21 世 纪 第 一 个 十 年 中 期 ， 面 试 官 可 以 问 应 聘 者 任何 问题 ， 但 是 并 没有 一 定 
的 面试 结构 可 循 ， 因 此 面试 官 提供 的 反馈 意见 经 党 缺乏 足够 的 洞察 力 。 另 
外 面试 官 之 间 缺 乏 必 要 的 沟通 协调 ， 造 成 经 常 忘记 问 询 某 些 特别 的 方面 , 
因此 需要 应 聘 者 做 更 多 次 面试 。 


这 使 很 多 应 聘 者 的 应 聘 经 历 非常 痛苦 。 当 时 的 媒体 也 都 长 篇 累 肤 地 报道 谷 
歌 招 聘 过 程 中 的 可 怕 故 事 :“ 他 们 把 你 当成 一 次 性 消耗 品 一 样 对 待 ”; 

[77]“ 我 不 得 不 遗憾 地 说 ， 关 于 这 家 公司 傲慢 、 粗 鲁 的 报道 ..…… 并 不 夸 

ak. "[78] 


你 或 许 能 够 想象 ， 我 们 的 招聘 机 器 就 像 水 川 运动 一 般 缓慢 。 得 到 谷歌 的 聘 
用 可 能 要 用 上 6 个 月 甚至 更 久 ， 应 聘 者 拿 到 工作 机 会 之 前 可 能 要 参加 

15 一 25 次 面试 。 一 名 谷歌 人 可 能 要 从 申请 一 份 工作 的 成 百 上 干 人 中 选 出 十 
几 人 做 面试 ， 对 其 中 每 一 位 应 聘 者 就 要 用 上 10~~20 小 时 进行 面试 和 撰写 反 
馈 报 告 。 再 乘 以 每 位 成 功 的 应 聘 者 要 经 历 的 15 一 25 次 面试 ， 每 聘用 一 位 应 
聘 者 就 要 投入 150~500 小 时 谷歌 人 的 时 间 ， 这 其 中 还 不 考虑 招聘 人 员 、 招 
聘 委员 会 、 高 管 和 创始 人 投入 的 时 间 。 


但 是 回顾 往事 ， 彼 时 彼 地 采用 这 种 方式 也 是 权衡 利弊 之 后 的 正确 选择 。 这 
台 招 聘 机 器 的 设计 本 身 非常 保守 。 它 全 力 避 免 误 报 一 一 在 面试 过 程 中 看 起 
来 不 错 ， 但 在 工作 中 表现 不 尽 如 人 意 的 人 一 一 因为 我 们 宁愿 丢失 两 个 了 不 
起 的 员工 也 要 避免 聘用 一 名 表现 糟糕 的 员工 。 表现 糟糕 的 员工 和 要 心机 的 
人 会 给 整个 团队 带 来 毒性 反应 ， 需 要 持续 投入 管理 时 间 对 其 进行 训导 或 劝 
退 。 谷 歌 发 展 非常 迅猛， 处 于 利害 依 关 的 时 期 ， 无 力 承担 此 种 风险 。 因 此 
在 我 们 找到 完全 合适 的 人 选 之 前 ， 会 一 直 保持 某 个 职位 的 空缺 。 恰 如 埃 里 
克 . 施 密 特 曾 对 我 说 过 的 :“ 现 实情 况 中 确实 有 些 员 工 应 该 被 淘汰 掉 ， 但 是 


招聘 的 目标 应 该 是 根本 不 聘用 这 样 的 员工 ! ” 


我 们 期 望 ， 严 苛 的 聘用 标准 结合 对 招聘 工作 不 遗 余力 的 重视 ， 能 够 实现 成 
功 招聘 优秀 人 才 的 目标 。 在 谷歌 最 初 的 100 位 员工 中 ， 有 一 些 会 继续 做 首 
席 执行 官 ( 雅虎 和 美国 在 线 的 ) 、 风 险 投资 人 、 慈 善 家 ， 当 然 还 有 一 些 继 
续 作为 谷歌 人 ， 领 导 谷歌 最 重要 的 一 些 活动 。 比 如 苏 珊 : 沃 西 基 ， 先 是 领导 
我 们 的 广告 产品 团队 ， 后 又 主管 YouTube 团 队 。 
te li 
歌 。\ 二 /对 年 轻 的 创业 公司 来 讲 ， 早 期 员工 能 够 坚持 这 么 久 是 非常 罕见 
ME FUSE A a EN 
品 性 和 专业 能 力 上 持续 进步 。 


事实 上 ， 我 们 如 此 重视 公司 的 发 展 有 一 个 重要 原因 就 是 能 为 我 们 的 员工 提 
供 足 够 的 大 展 身手 的 工作 。 拉 里 曾 解 释 道 : “我 们 从 员工 数量 上 讲 是 一 家 
中 等 规模 的 公司 。 我 们 有 数 万 名 员工 。 市 场 上 有 些 公司 有 数 百 万 雇员 。 这 
差不多 是 百倍 的 差别 。 那 么 想象 一 下 如 果 我 们 的 员工 数量 是 现在 的 一 百 
f& , 我们 能 做 多 少 事 情 。” 他 经 常 对 员工 说 ， 未 来 他 们 每 个 人 都 可 以 经 营 
一 家 等 同 于 今天 谷歌 规模 的 公司 ， 但 同时 仍然 属于 公司 的 一 部 分 。 


这 样 的 招聘 体系 是 实用 的 ， 但 是 还 远 远 算 不 上 自我 复制 的 人 才 机 器 。 到 
2006 年 我 加 入 谷歌 的 时 候 ， 感 觉 我 在 硅谷 遇 到 的 每 一 个 人 都 有 过 一 段 在 谷 
歌 见 长 缓慢 的 招聘 体系 下 的 苦痛 遭遇 : 我 遇见 过 一 位 软件 工程 师 告诉 我 面 
试 他 的 谷歌 人 非常 傲慢 ; 我 的 房产 经 纪 人 的 兄弟 曾 被 谷歌 拒绝 过 ， 但 一 周 
之 后 又 接 到 谷歌 招聘 的 电话 ， 请 他 面试 同一 个 工作 ; 当地 一 家 餐馆 的 服务 
员 有 一 位 朋友 曾 参加 过 谷歌 的 面试 一 一 过 去 的 8 个 月 一 直 都 在 面试 ! 就 连 
谷歌 人 也 在 抱怨 招聘 流程 的 见长 和 武断 ， 尽 管 他 们 都 认同 这 种 做 法 能 够 保 


证 很 高 的 招聘 质量 。 


很 显然 ， 我 们 存在 一 些 问题 。 如 果 每 招聘 一 名 员工 就 需要 花 去 谷歌 人 250 
小 时 的 时 间 ， 即 使 每 年 只 招聘 1000 人 ， 我 们 也 需要 投入 250000 小 时 的 时 
间 。 换 言 之 ， 需 要 125 个 人 全 职工 作 才 能 招聘 1000 人 。 而且 在 2007 年 之 
前 ， 我 们 甚至 都 没有 招聘 目标 。 我 们 接 到 的 命令 是 聘用 尽 可 能 多 的 聪明 
人 ， 因 此 我 们 不 断 成 百 成 百 地 增加 招聘 人 员 ， 用 去 谷歌 人 越 来 越 多 的 时 
间 。 我 们 的 招聘 流程 耗费 了 巨大 的 资源 ， 用 去 了 太 多 的 时 间 ， 对 应 聘 者 而 
言 太 过 痛苦 。 


大 海 捞 针 : 从 70 亿 人 中 找到 最 好 的 应 聘 者 
谷歌 成 立 初期 及 之 后 的 多 年 时 间 里 ， 我 们 最 优质 的 应 聘 者 源 自 现 有 员工 的 


推荐 。 曾 经 一 度 ， 我 们 聘用 的 人 当中 有 超过 半数 都 是 其 他 员工 推荐 的 。 然 
而 ， 从 2009 年 开始 ， 我 们 发 现 员工 推荐 应 聘 者 的 数量 开始 下 降 。 因 为 员工 
推荐 是 我 们 公司 成 立 最 初 10 年 里 最 重要 的 雇员 来 源 ， 所 以 这 种 现象 的 出 现 
非常 令 人 担忧 。 


最 简单 也 是 最 浅显 的 应 对 方法 是 提高 成 功 推荐 的 奖励 。 其 背后 的 逻辑 在 
于 ， 如 果 平 均 每 个 谷歌 人 推荐 7 个 人 能 够 成 功 一 次 ， 得 到 2000 美 元 的 推荐 
奖励 ， 那 么 他 们 理 当 推荐 更 多 的 人 ， 以 期 获得 奖励 。 后 来 我 们 把 推荐 奖励 
提高 到 4000 美 元 。 


此 举 并 没有 为 我 们 珊 来 推荐 率 方面 的 任何 提高 。 


结果 谁 也 没有 因为 推荐 奖励 而 激发 出 有 益 的 动机 。 我 问 谷歌 人 为 什么 不 推 
荐 朋友 和 原 同 事 来 谷歌 ， 他 们 的 回应 都 掷地有声 ， 令 我 有 些 茫 然 : 


“你 在 开玩笑 吗 ? 这 是 最 棒 的 地 方 ! 我 非常 希望 朋友 来 这 里 工作 。” 
“这 里 的 人 都 酷 丝 了 。 我 认识 一 个 人 很 适合 在 这 里 工作 。” 
“我 在 为 一 项 伟大 的 事业 奋斗。 有 多 少 人 能 有 此 等 荣幸 ?” 


我 的 第 一 反应 是 :“ 这 些 人 到 底 喝 了 多 少 酒 ? ”但 是 我 义 和 更 多 的 人 聊 过 ， 
看 过 我 们 的 调研 结果 ， 发 现 这 些 人 的 想法 并 非特 例 。 谷 歌 人 确实 很 喜欢 自 
己 的 工作 ， 和 希望 能 与 他 人 分 享 。 只 不 过 很 少 有 人 提 太 推荐 奖励 的 事情 。 


推荐 奖励 是 一 种 外 在 的 激励 因素 。 其 他 的 外 在 激励 因素 还 包括 社会 认同 、 
加 薪 、 晋 升 、 奖 杯 或 旅行 奖励 。 内 在 激励 因素 与 其 相对 ， 源 自 内 心 主动 的 
想法 。 内 在 激励 因素 包括 回馈 家 庭 或 社区 的 期 望 、 满 足 好 奇 心 以 及 完成 一 
项 复杂 任务 所 带 来 的 成 就 感 或 自豪 感 。 


我 们 了 解 到 ， 谷歌 人 做 推荐 完全 是 出 自 内 在 因素 。 我 们 或 许可 以 将 每 一 个 
推荐 奖励 提高 到 10000 美 元 ， 但 是 结果 也 不 会 有 太 大 区 别 。 


但 是 有 一 点 解释 不 通 。 如 果 员 工 是 因为 内 在 因素 而 做 推荐 的 话 ， 那 么 为 什 
么 推荐 率 会 下 降 呢 ? 是 因为 员工 在 谷歌 不 那么 快乐 吗 ? 难道 我 们 偏离 了 公 
司 的 使 命 ? 


不 是 。 我 们 只 不 过 是 在 管理 被 推荐 人 方面 的 工作 做 得 不 到 位 。 尽 管 从 被 推 
荐 人 中 成 功 聘用 的 受聘 人 比例 要 比 通过 网 络 或 招聘 公司 应 征 的 更 高 ， 但 是 
其 比例 也 只 有 5%。 这 令 谷 歌 人 非常 泪 表 。 如 果 20 个 人 中 才 有 1 个 能 够 得 到 
聘用 ， 那 么 为 什么 还 要 继续 推荐 优秀 的 人 来 呢 ? SHRM , WEBB 
受 大 多 的 面试 ， 而 且 推荐 人 对 朋友 的 面试 情况 也 不 再 跟 进 。 


为 了 解决 这 些 问题 ， 我 们 大幅 减 少 了 每 一 位 应 聘 者 的 面试 次 数 。 我 们 还 为 
被 推荐 人 提供 了 周到 且 质 量 上 乘 的 服务 ， 推 荐 来 的 应 聘 者 将 在 48 小 时 内 接 
到 我 们 的 电话 ， 而 推荐 应 聘 者 来 的 谷歌 人 每 周 都 会 收 到 关于 应 聘 者 的 情况 
通报 。 相 比 而 言 ， 谷歌 人 和 应 聘 者 对 这 个 流程 更 满意 ， 但 是 推荐 人 的 数量 
还 是 没有 变化 。 至 此 ， 我 们 还 是 没有 和 弄 清 为 什么 推荐 的 应 聘 者 越 来 越 少 。 


我 们 的 员工 不 可 能 认识 世界 上 的 每 个 人 


我 们 对 推荐 聘用 方式 的 过 分 依赖 已 经 穷尽 了 谷歌 人 的 交际 圈 。 为 了 解决 这 
个 问题 ， 我 们 引入 了 ”辅助 回忆 ?活动 。 辅 助 回忆 是 一 种 市 场 调研 方法 ， 向 
被 试 人 展示 广告 或 告诉 被 试 人 某 种 产品 的 名 称 ， 询 问 他 们 是 否 接触 过 。 比 
如 说 ， 你 可 能 被 问 及 过 去 的 一 个 月 内 是 否 记得 看 过 某 种 洗衣 粉 的 商业 广 
告 。 之 后 你 可 能 会 被 问 及 是 否 记 得 看 过 汰 渍 洗衣 粉 的 广告 。 诸 如 此 类 的 提 
示 总 能 有 助 于 人 们 回忆 。 


在 做 推荐 的 事情 上 ， 人 们 通常 会 最 先 想到 几 个 人 。 但 是 他 们 很 少 会 一 个 不 
差 地 想到 自己 认识 的 所 有 人 尽管 有 一 位 谷歌 人 推荐 了 自己 的 母亲 一 一 而 
且 被 聘用 了 ! ) ， 他 们 也 不 可 能 完全 了 解 所 有 空缺 的 职位 。 我 们 采用 了 类 
似 市 场 调 研 的 方式 唤起 谷歌 人 的 记忆 ， 使 推荐 人 的 数量 增加 了 三 分 之 一 
强 。 比 如 ， 我 们 会 询问 谷歌 人 在 某 一 个 特定 职位 上 会 推荐 谁 :“ 你 共事 过 
的 同事 中 ， 谁 是 最 优秀 的 财务 人 员 ? * 谁 是 最 棒 的 ruby 编 程 语言 工程 

师 ? ”我 们 还 会 汇聚 二 三 十 人 成 组 的 谷歌 人 做 资源 汇集 。 我 们 请 谷歌 人 按 
照 系统 的 方法 仔细 查看 自己 的 Google 十 、Facebook( 脸谱 网 ) 和 领 英 联系 
人 ， 招 聘 人 员 随 时 待命 ， 一 旦 谷歌 人 推荐 出 很 优秀 的 应 聘 者 ， 就 可 以 立即 
跟 进 。 将 一 个 宏大 的 问题 (“你 知道 我 们 应 该 雇 谁 吗 ? ”) 分 解 成 很 多 小 
的 、 易 于 控制 的 小 问题 (“你 认识 什么 人 可 以 在 纽约 做 一 个 不 错 的 销售 人 
员 吗 ?”) 帮助 我 们 找到 了 更 多 、 更 优秀 的 被 推荐 人 。 


但 这 些 努 力 不 足 以 满足 巨大 的 招聘 需求 。 即 使 将 现在 平均 聘用 率 提高 10 
倍 ， 我 们 每 年 也 需要 超过 300000 名 被 推荐 人 才能 满足 期 望 的 发 展 需求 。 
最 好 的 年 份 ， 我 们 也 才 收 到 100000 个 推荐 而 已 。 


在 这 个 过 程 中 ， 我 们 注意 到 一 些 令 人 吃惊 的 状况 。 最 优秀 的 人 并 不 在 寻找 
工作 。 表 现 极 为 优秀 的 人 在 现在 的 工作 岗位 上 很 开心 ， 满 足 感 很 强 。 他 们 
不 会 进入 人 们 的 推荐 人 名 单 中 ， 因 为 人 们 会 想 为 什么 要 推荐 一 些 在 现在 岗 
位 上 很 开心 的 人 呢 ? 而 且 他 们 肯定 也 不 会 考虑 新 的 工作 。 


于 是 我 们 重建 了 招聘 团队 。 过 去 他 们 关注 更 多 的 是 筛选 渭 入 的 信息 : 筛选 
简历 和 安排 面试 。 现 在 他 们 已 经 发 展 成 一 个 内 部 招聘 公司 ， 目 标 在 于 搜寻 
并 培育 出 全 球 最 优秀 的 人 才 。 通 过 内 部 研发 的 产品 gHire 一 一 我 们 建立 起 


来 的 一 个 应 聘 者 数据 库 ， 辅 以 多 种 强化 工具 对 应 聘 者 进行 筛选 和 跟踪 一 一 
经 过 一 段 时 间 ， 甚 至 数 年 ， 数 百名 杰出 的 招聘 人 员 发 现 并 培育 出 这 些 优 秀 
的 个 体 。 


结果 每 年 我 们 聘用 的 人 中 超过 半数 是 由 内 部 人 才 搜寻 公司 找到 的 ， 这 种 方 
式 比 利 用 外 部 招聘 公司 的 成 本 要 低 很 多 ， 对 市 场 的 认识 更 深入 ， 同 时 为 应 
聘 者 提供 了 一 种 更 温暖 舒适 的 经 历 。 


一 年 又 一 年 过 去 ， 科 技 的 发 展 使 寻找 人 才 的 工作 越 来 越 简单 。 我们 当然 要 
感谢 谷歌 搜索 以 及 其 他 类 似 领 天 一 类 的 网 站 ， 搜 索 不 同 公司 里 的 人 可 以 相 
对 直接 得 多 。 事 实 上 ， 现 在 几乎 可 以 找 出 某 个 公司 或 行业 中 的 所 有 人 ， 再 
通过 这 些 资料 决定 招聘 哪些 人 。 我 们 将 其 称 作 “ 可 知 的 宇宙 ”运动 : 系统 地 
在 每 一 种 工作 、 每 一 个 公司 或 应 聘 者 类 型 中 定位 每 一 个 人 。 


想 要 知道 康 奈 尔 大 学 的 所 有 毕业 生 有 哪些 ? 2013 年 中 期 ， 我 在 领 基 中 输 

入 “ 康 奈 尔 ”， 不 用 一 秒 钟 就 得 到 了 一 份 216173 人 的 名 单 。 如 果 团队 中 的 某 
个 人 恰好 也 在 康 奈 尔 读 过 书 ， 他 们 就 可 以 使 用 全 部 的 校友 数据 库 信息 。 不 
管 你 想 要 从 某 个 学 校 或 公司 招 人 ， 还 是 想 要 根据 职业 或 个 人 背景 招聘 ， 都 


可 以 简单 直接 地 生成 一 份 数 百 名 或 数 干 名 潜在 应 聘 者 的 名 单 。 


甚至 某 人 放 在 网 上 但 后 来 删除 的 信息 在 某 些 时 候 也 可 以 找到 。 互 联网 档案 
tE (Internet Archive ) 提供 了 一 种 时 光 机 (The Wayback Machine ) Ak 
务 ， 会 对 2400 多 亿 个 网 页 做 备份 存档 ， 可 查询 的 记录 可 以 追溯 到 1996 
年 。 我 们 只 有 在 认为 可 以 帮 到 应 聘 者 的 情况 下 才 会 使 用 时 光 机 服务 。 比 
如 ， 我 们 有 一 位 应 聘 者 在 2008 年 建立 过 一 个 网 站 (很 好 ! ) 后 来 被 收购 了 
(非常 好 ! )， 但 是 现在 这 个 网 站 上 的 内 容 有 非常 严重 的 妇女 歧视 倾向 
CHR) ， 虽 然 我 们 在 言论 自由 方面 非常 开放 ， 但 其 中 的 内 容 还 是 超越 了 
我 们 的 底线 。 应 聘 者 就 要 被 拒 了 ， 但 是 因为 我 发 现 多 数 走 到 面试 这 一 步 的 
应 聘 者 都 是 好 人 ， 因 此 我 提议 查看 这 个 网 站 早期 的 模样 。 我 们 发 现 他 最 初 
建立 的 网 站 更 像 是 一 种 大 学 报纸 ， 报 道 体 育 、 电 影 和 名 人 消息 ， 直 到 他 的 
公司 被 收购 。 他 离开 这 个 网 站 之 后 ， 其 中 的 内 容 才 发 生 了 变化 。 最 后 我 们 
聘用 了 他 。 


我 们 利用 这 些 方法 对 几 家 非常 出 色 的 公司 进行 了 分 析 ， 汇 总 了 一 份 名 单 ， 
几乎 包含 他 们 的 全 部 员工 ， 评 估 了 (不 可 否认 确实 有 一 定 的 不 足 ) 哪些 人 
适合 来 谷歌 工作 。 显 然 我 们 是 针对 其 他 大 型 科技 公司 的 员工 进行 的 此 类 调 
研 。 我 们 相信 和 其 他 大 型 公司 也 对 我 们 的 员工 整理 了 一 份 类 似 的 名 单 ( 如 果 
他 们 没有 ， 我 敢 保证 看 到 这 里 他 们 会 立刻 着 手 做 起 ) 。 我 们 整理 出 一 份 名 
单 之 后 ， 会 与 在 该 领域 有 专长 或 可 能 了 解 这 些 备 选 员工 的 谷歌 人 一 同 审阅 
部 分 资料 。 我 们 会 在 网 上 抽检 一 些 资料 ， 寻找 可 能 帮助 我 们 判断 这 些 候 选 
人 能 和 否 在 谷歌 取得 成 功 的 信息 。 而 后 我 们 会 去 接触 候选 人 的 人 际 网 络 ， 建 


立 天 系 一 一 可 能 通过 一 封 电 子 邮 件 或 一 个 电话 ， 甚 至 是 在 一 次 会 议 上 见 一 
面 。 通 常 ， 关 系 的 建立 由 招聘 人 员 完 成 ， 但 有 时 最 好 的 联络 人 是 某 一 位 工 
程 师 或 主管 。 或 许 当时 没有 机 会 ， 但 是 总 有 可 能 备 选 应 聘 者 在 一 年 后 遭遇 
不 顺 ， 忆 起 与 谷歌 招聘 人 员 那 一 次 愉快 交谈 。 曾 长 期 担任 谷歌 广告 和 应 用 
程序 工程 高 级 副 总 裁 的 杰 夫 . 胡 贝 尔 一 一 现 隶 属于 Google X， 为 谷歌 研发 下 
一 代 具 有 重大 意义 的 产品 一 一 亲自 招聘 过 超过 25 名 高 级 工程 师 ,其 中 有 一 
位 他 跟踪 培育 了 10 年 ， 历 经 3 家 公司 ， 最 后 才 被 说 服 加 入 了 谷歌 。 


现在 ， 我 们 自己 的 谷歌 招贤 纳 士 ( Google Careers ) 网 站 是 谷歌 人 才 库 最 
好 的 来 源 ， 尽 管 现在 想 要 把 这 个 网 站 做 得 更 好 有 些 困难 。 我 们 企业 的 招聘 
网 站 曾经 比较 糟糕 。 搜 索 困 难 ， 上 面 全 是 些 概要 性 的 工作 简介 ， 根 本 就 弄 
不 清 到 底 是 什么 工作 ， 你 将 成 为 哪个 团队 的 一 员 ， 也 没有 任何 反馈 告知 你 
是 否 适 合 某 一 项 工作 。 我 们 从 2012 年 开始 着 手 解决 这 个 问题 。 比 如 ， 应 聘 
者 现在 不 仅 可 以 提交 一 份 简历 ， 而 且 还 可 以 制作 一 份 个 人 技能 概览 。 利 用 
Google+ 的 “圈子 ”( 你 所 选择 的 一 个 群 ， 群 里 的 人 只 能 看 到 你 希望 分 享 的 
内 容 ， 不 用 再 担心 分 享 一些 朋 友 疯 狂 单 身 派 对 的 照片 被 老板 看 到 了 ) ， 他 
们 可 以 选择 与 谷歌 、 其 他 员工 或 任何 他 们 希望 看 到 这 些 内 容 的 一 些 人 和 组 
织 分 享 。 他 们 可 以 与 现在 的 谷歌 人 联系 ， 探 索 在 谷歌 工作 的 真实 模样 。 经 
过 申请 人 的 允许 ， 我 们 就 可 以 与 一 些 技能 在 当前 我 们 不 需要 但 未 来 可 能 
得 上 的 人 保持 联系 ， 在 未 来 我 们 的 需求 发 生变 化 时 候 与 他 们 接触 。 


我 们 用 的 招聘 公司 并 不 多 ， 不 是 因为 这 些 公 司 不 好 (我 最 好 的 朋友 中 就 有 
几 位 是 高 管 猎头 ， 真 的 ) ， 而 是 因为 我 们 的 招聘 标准 和 流程 太 严 苛 且 特 
别 ， 再 考虑 到 我 们 现 有 的 招聘 能 力 ， 很 少 有 招聘 公司 能 帮 到 我 们 。 而 在 需 
要 招聘 公司 帮助 的 时 候 ， 他 们 的 价值 不 可 估量 。 比 如 ， 有 些 国家 我 们 去 得 
很 少 ， 对 当地 的 人 才 库 并 不 了 解 。 我 们 在 韩国 的 办 公 室 有 100 多 人 ， 相 比 
韩国 当地 的 门户 搜索 网 站 Naver， 我 们 发 展 还 相对 滞后 (C 但 是 正在 不 断 壮 
大 ! ) 。 在 韩国 ， 多数 人 都 为 全 国 性 的 大 财阀 或 家 族 企业 工作 ， 谷 歌 只 能 
算 作 刚刚 兴起 的 公司 。 在 聘用 高 级 职位 员工 时 ， 通 过 可 靠 的 招聘 伙伴 推荐 
有 着 无 法 估量 的 价值 。 


有 时 寻找 雇员 的 过 程 中 会 遇 到 保密 或 敏感 的 问题 ， 此 时 招聘 公司 的 专业 性 
就 会 带 来 很 大 的 帮助 ， 他 们 可 以 帮忙 接洽 那些 工作 处 于 危急 状态 ， 甚 至 在 
和 另外 一 家 公司 商谈 的 备 选 应 聘 者 。 过 去 的 一 些 年 里 ， 有 几 家 公司 起 到 了 
尤为 重要 的 帮助 作用 ， 但 是 我 们 发 现 比 猎头 公司 更 重要 的 是 与 我 们 合作 的 
一 些 猎头 的 水 平 。 换 言 之 ， 在 猎头 公司 内 部 的 人 员 水 平 区 别 比 猎头 公司 之 
间 的 区 别 要 更 大 ， 因 此 选择 合作 的 猎头 顾问 比 选择 猎头 公司 更 为 重要 。 


与 大 多 数 公司 一 样 ， 我 们 最 后 一 种 备 选 应 聘 者 来 源 是 招聘 网 站 。 座 主 可 以 
交 费 在 这 些 网 站 上 发 布 招聘 信息 ， 之 后 会 收 到 大 批 的 申请 。 比 较 流 行 的 此 
类 招聘 网 站 包括 Monster、 凯 业 必 达 (CareerBuilder ) 、Dice 和 Indeed 


等 。 依 谷歌 的 经 验 ， 招 聘 网 站 可 以 带 来 很 多 很 多 的 工作 申请 者 ， 但 最 后 真 
正 能 够 招聘 到 的 人 寥寥 无 几 。 我 们 假定 谷歌 在 今天 已 经 广为人知 ， 动 机 相 
对 强烈 的 应 聘 者 会 按照 要 求 表 现 出 一 点 积极 主动 性 来 ， 登 录 谷 歌 招 贤 纳 士 
网 页 直接 申请 职位 ; 动机 相对 较 弱 的 应 聘 者 会 通过 招聘 网 站 向 很 多 家 公司 
申请 很 多 种 工作 。 我 们 通过 招聘 网 站 成 功 聘 用 的 员工 比例 太 低 ， 因 此 2012 
年 我 们 决定 彻底 停止 这 种 招聘 方式 。 


不 过 有 时 我 们 听闻 有 异乎 寻常 的 优秀 人 才 就 会 不 惜 一 切 代价 把 他 们 请 来 ， 
甚至 有 时 会 聘用 整个 团队 并 为 他 们 设立 新 的 办 公 室 。 在 成 为 扬声器 和 智能 
手 环 制造 商 捷 波 朗 的 人 力 运营 部 副 总 裁 之 前 ， 兰 迪 : 纳 福利 克 是 谷歌 人 力 资 
"oen eod eae ek 

负责 我 们 在 丹麦 奥 胡 斯 的 团队 招聘 ， 那 个 团队 将 继续 带 来 浏览 器 速 
Pee ie aE ee c T RU ee 
诉 我 说 “他 们 卖 掉 了 此 前 的 公司 ， 正 在 探寻 下 一 步 将 要 做 的 工作 。 微 软 
听闻 他 们 的 情况 ， 正 在 全 力争 取 。 微 软 想 要 聘用 他 们 整个 团队 ， 但 是 要 求 
他 们 搬 到 美国 微软 总 部 雷 德 莹 德 。 那 些 工程 师 说 不 可 能 "。 于 是 我 们 乘虚 
而 入 ， 采 取 了 一 些 非常 积极 的 招聘 努力 ， 对 他 们 说 ，“ 在 奥 胡 斯 工作 ， 为 谷 
歌 建 立 一 个 新 的 办 公 室 ， 创造 伟大 的 产品 "。 我 们 聘用 了 整个 团队 ， 正 是 这 
个 团队 编写 了 谷歌 浏览 器 的 脚本 语言 ( Javascript ) 引擎 。” 回 顾 过 去 多 
年 ， 谷 歌 很 幸运 ， 从 成 立 的 第 一 天 开始 ， 公 司 创始 人 就 坚持 高 品质 的 人 才 
招聘 。 但 是 单纯 地 关注 招聘 品质 还 是 不 够 的 。 我 们 还 广 撤 网 ， 展 开 多 元 化 
的 人 才 战 略 。 而 且 我 们 的 招聘 工作 也 比 以 前 更 快捷 。 


建立 招聘 机 器 的 第 一 步 就 是 将 所 有 的 员工 都 变 成 招聘 人 员 ， 推 荐 应 聘 者 。 
但 是 你 需要 找到 某 位 持 客 观 态 度 的 人 做 聘用 决定 ， 以 此 避免 我 们 对 朋友 自 
然而 然 的 偏向 。 随 着 你 们 的 组 织 发 展 壮大 ， 第 二 步 就 是 请 人 际 网 络 最 发 达 
的 员工 花 更 多 的 时 间 搜 寻 优秀 的 员工 。 其 中 某 些 人 可 能 会 成 为 全 职 招聘 人 
员 。 


最 后 ， 要 愿意 尝试 。 我 们 认识 到 招聘 网 站 不 可 行 ， 因 为 我 们 尝试 过 。 我 们 
在 奥 胡 斯 的 经 验 教会 我 们 ， 有 时 按照 应 聘 者 的 要 求 而 不 是 公司 的 要 求 聘请 
他 们 的 整个 团队 更 合情合理 。 


如 果 你 已 经 明白 该 如 何 搜寻 人 才 ， 那 么 你 该 如 何 确定 到 底 聘 用 哪些 人 ， 拒 
绝 哪些 人 呢 ? 在 下 一 章 ， 我 将 说 明 为 何 要 做 出 了 不 起 的 聘用 决定 那么 难 , 
另外 会 用 一 个 故事 ， 说 明 我 们 是 如 何 依靠 百年 的 科学 研究 和 偶发 的 一 些 灵 
感 建立 起 独特 的 招聘 体系 的 。 


谷歌 工作 法 则 : 搜寻 非凡 的 应 聘 者 ? 


人 
使 招聘 成 为 每 个 人 的 工作 
不 要 害怕 尝试 疯狂 的 事情 ， 以 此 引起 最 优秀 人 才 的 注意 


1. 


要 详细 说 明 寻 找 人 才 的 标准 ， 依 此 找到 最 优秀 的 被 推荐 


2012 年 春天 ， 我 们 采用 了 一 种 算法 ， 可 以 更 好 地 将 应 聘 者 与 职位 匹 
配 。 到 2013 年 中 期 ， 聘 用 比例 已 经 提高 了 28% 一 一 也 就 是 说 ， 每 1000 位 应 
聘 者 中 ， 我 们 聘用 的 人 数 比 例 比 以 前 高 28%。 我们 在 筛选 蜂拥 而 至 的 应 聘 
者 时 花费 了 大 量 的 时 间 。 

“kiss up and kick down” , 这 个 短语 最 早出 自 荷 兰 内 梅 亭 大 学 教授 鲁 
: 凡 科 。1998 年 她 在 《个 性 与 社会 心理 学 杂志 》 上 发 表 的 一 篇 题目 极 好 的 论 
X CAR: 讨好 上 级 的 行为 所 带 来 的 猜疑 和 厌恶 》 (“The slime effect: 
suspicion and Dislike of Likeable Behavior Toward superiors”, Journal of 
Personality and Social Psychology 74, no. 4 (1998):849-864 ) 中 ， 她 借用 
了 和 荷兰 习 语 “对 上 溜 须 拍 马 ， 对 下 打压 ”( Licking upwardkicking 
downward ) 。 她 在 论文 中 介绍 了 多 项 实验 ， 第 一 项 实验 的 目标 在 于 证 明 有 
此 种 表现 的 人 “(a ) 极度 令 人 厌恶 Cb) 非常 虚伪 ”。 

尽管 我 们 一 直 都 要 求 提 供 成 绩 和 成 绩 单 ， 但 总 是 能 够 注意 其 局 限 性 ， 
这 一 点 我 将 在 第 五 章 中 介绍 。 我 们 一 直 都 尽力 全 面 地 了 解 应 聘 者 。 

其 中 包括 萨 拉 尔 : 卡 曼 加 、 乌 尔 斯 - 霍 尔 泽 、 杰 夫 : 迪 恩 和 又 杰 - 格 玛 沃 尔 特 
(两 人 都 是 公司 副 总 裁 ， 同 时 也 是 谷歌 高 级 研究 员 ) 、 珍 - 菲 芝 帕特里克 、 
PRAIA AC AREA LIOR). PRADA (BIS 
裁 兼 首席 文化 官 ) 、 马 特 ' 卡 茨 (垃圾 网 页 团队 的 牵头 人 ， 与 谷歌 相关 问题 
最 坦率 、 最 公开 和 清晰 的 思考 者 之 一 ) 、 米 效 : 麦 格拉 斯 ( 监督 广告 质量 的 
主管 ) 、 克 利 什 纳 . 伯 哈 拉 特 〈 谷歌 新 闻 的 创始 人 ， 众 歌 班加罗尔 分 部 的 创 
始 人 ) ， 以 及 其 他 很 多 人 。 

兰 迪 的 人 力 运营 部 副 总 裁 头 衔 是 参照 我 们 而 来 的 ， 我 很 高 兴 他 能 这 么 
做 。 

“Warning: We Brake for Number Theory,”Google (official blog), 
July12, 2004, http:// googleblog.blogspot.com/2004/07/warning-we- 
brake-for-number-theory.html. 


“Google Hiring experience,” Oliver Twist (blog), last modified 
January17, 2006 , http:// google-hiring-experience.blogspot.com/. 


“How Tough Is Google's Interview Process,” Jason Salas'WebLog 
(blog), september 5, 2005,  http://weblogs.asp.net/jasonsalas/ 
archive/2005/09/04/424378 .aspx. 


第 五 章 
AREAS TY Bt 
为 什么 依靠 本 能 无 法 成 为 优秀 的 面试 官 以 及 如 何 提升 招聘 效果 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


“你 不 会 有 第 二 次 机 会 给 人 留 下 第 一 印象 ?是 海飞丝 洗 发 水 在 20 世 纪 80 年 代 
的 广告 宣传 语 。 不 幸 的 是 这 句 话 也 概括 了 绝 大 多 数 的 面试 状况 。 关 于 如 何 
把 握 好 面试 “ 头 五 分 钟 ?的 指导 文章 不 胜 枚 举 ， MEE A 
i i ix AY IB UEA 
A SIR aa Aa EANTA I DI 
或 拙劣 的 自我 介绍 ， 那 么 面试 就 已 经 基本 宣告 结束 ， 因 为 面试 官 在 余下 的 
面试 时 间 里 会 一 直 寻 找 拒绝 你 的 理由 。 此 类 用 于 后 续 做 出 相对 重大 决定 的 
细微 瞬间 被 称 作 “ 薄 片 ”。 


托 莱 多 大 学 的 两 名 心理 学 学 生 特 里 西亚 普 利 克 特 和 内 哈 . 贾 达 姜 与 其 导师 
弗兰克 : 伯 尼 瑞 合作 ， 在 2000 年 发 表 了 一 项 研究 "O 认为 一 次 面试 的 前 


LOD a ei ya oL 的 结果 。[ 注 ) 他 们 录 下 真实 的 面试 
EE UA D s cer MME 


片段 是 从 每 一 次 面试 中 截取 的 ， 从 应 聘 者 敲 门 开始 到 坐 下 之 后 10 秒 钟 


止 ， 视 频 片 段 会 展示 给 经 验 很 浅 的 观察 者 看 。 观 察 者 从 受聘 价值 、 竞 
FA, EJ, Wd JAE, BAD AKEE, WA IR R 
度 和 表达 能 力 等 方面 评分 。 通 过 薄片 做 出 的 判断 ，11 个 变量 中 有 9 个 
与 现实 中 面试 官 所 做 的 最 终 评价 有 显著 相似 性 。 因 此 ， 通 过 握手 或 简 
短 介绍 得 到 的 即时 印象 能 够 预测 结构 化 招聘 测试 的 结果 。 


问题 在 于 ， 根 据 头 10 秒 钟 的 印象 做 出 的 预测 是 没有 任何 意义 的 。 
这 头 10 秒 钟 的 预测 使 我 们 在 整个 面试 过 程 中 都 在 试图 证 明 我 们 对 某 个 人 的 


印象 ， 而 不 是 真正 地 去 评估 他 们 。 心 理学 家 将 这 种 现象 称 作证 实 偏见 
( Confirmation Bias ) ,“ 倾 向 于 寻找 、 解 释 或 优先 考虑 那些 能 够 支持 我 


们 观点 或 假设 的 信息 ”>。( 我 们 根据 非常 简短 的 交流 ， 潜 意识 中 匆匆 地 代 
Ot AP Sale NO ENTE CHOSE Boe 


, 们 已 经 从 评估 应 聘 者 转 而 变 成 寻找 证 据 证 实 自己 的 最 初 印象 ，( 马尔 
Fea ele ey Aan chen ST DEEP s 


he 


知 的 自欺欺人 : 


错觉 的 基础 在 于 我 们 不 知 从 何 处 来 的 自信 ， 认 为 自己 掌握 了 状况 ， 认 
为 自己 能 够 读 懂 一 个 人 的 品 性 .……. 你 在 面试 某 个 人 的 时 候 ， 与 他 们 相 
处 一 个 小 时 ， 你 不 认为 这 个 过 程 是 在 提取 一 个 人 行为 的 样本 ， 更 不 会 
认为 那 是 一 个 存在 偏见 的 样本 ， 但 实际 却 并 不 如 你 所 想 。 你 认为 自己 


看 到 的 是 全 景 ， 虽 然 小 而 模糊 但 却 是 完整 的 个 体 。 


换言之 ， 多 数 的 面试 都 是 在 浪费 时 间 ， 因 为 99.4% 的 时 间 都 用 在 证 实 面试 
官 最 初 10 秒 钟 的 印象 ， 不 论 印象 好 坏 。“ 请 做 一 下 自我 介绍 。” 你 最 大 的 
缺点 是 什么 ?”*“ 你 最 大 的 优势 是 什么 ? ” 毫 无 价值 。 


同样 毫 无 价值 的 还 有 很 多 公司 采用 的 案例 面试 和 智力 题 。 这 类 题目 包 

括 :“ 你 的 客户 是 一 名 造纸 厂商 ， 正 在 考虑 建 第 二 座 工厂 。 是 否 应 该 

建 ? ”或 是 “ 估 测 一 下 曼哈顿 有 多 少 加 油 站 。” 或 者 ， 最 烦人 的 问题 “一 架 波 
音 747 里 能 放下 多 少 颗 高 尔 夫 球 ? ”和 “如 果 将 你 缩小 到 ( 美国 ) 五 分 钱 镍 
币 大 小 ， 将 你 放 进 榨 汁 机 里 ， 你 将 如 何 逃 脱 ? ” 


在 此 类 问题 上 的 表现 最 多 只 能 算得 上 一 些 独立 技能 ， 通 过 练习 可 以 得 到 提 
升 ， 对 评估 应 聘 者 没有 可 用 的 价值 。 最 坏 的 情况 是 ， 通 过 这 些 问 题 从 应 聘 
者 身上 得 到 的 一 些 琐碎 信息 或 洞察 ， 仅 仅 使 面试 官 以 为 自己 聪明 ， 得 到 自 
我 满足 。 这 些 问题 对 预测 应 聘 者 在 未 来 工作 中 的 表现 几乎 没有 任何 作用 。 


lt 工作 中 什么 
et Ras E ple gana WDR 
作 表 现 ) 与 智力 题 ， 另 有 部 分 原因 在 于 无 法 区 分 
赋 异 京 和 通过 练习 获得 技能 的 人 。 


事实 上 ， 谷 歌 正 在 使 用 类 似 的 问题 ， 并 且 我 敢 保证 以 后 也 会 继续 使 用 。 对 
此 我 很 抱歉 。 我 们 尽 可 能 避免 采用 这 些 面试 方法 ， 因 为 这 样 做 确实 是 在 浪 
费 所 有 人 的 时 间 。 包 括 我 在 内 的 公司 高 管 每 周 在 审阅 应 聘 者 材料 的 时 候 ， 
都 会 忽略 对 这 些 问题 的 作答 。 恰 如 我 们 对 招聘 网 站 投放 信息 的 问题 看 法 类 
似 ， 我 们 认为 有 些 评 估 方 法 根本 没有 效果 。 令 人 高 兴 的 是 ， rae 

《实习 大 叔 》 中 两 位 失业 的 手表 销售 员 决定 来 谷歌 当 实习 生 ， 给 出 了 榨 汗 


机 问题 的 答案 ， 至 少 这 个 问题 不 会 在 面试 中 出 现 了 。 


一 个 世纪 的 科学 研究 指明 了 方向 


1998 年 ， 弗 兰 克 . 施 密 特 和 约翰 ` 亭 特 发 表 了 一 篇 综合 分 析 文 章 ， 总 结 了 85 


ERAT HEIA A RHA ot AL AE SR CONS 究 了 19 种 评估 技 
巧 ， 发 现 典型 的 、 非 结构 化 的 测试 对 于 预测 应 聘 者 受聘 之 店 表现 的 结果 入 


不 理想 。 非 结构 化 测试 的 r2 值 为 0.14， 即 对 员工 未 来 表现 的 预测 准确 性 为 


14%, (法 ) 这 种 方法 要 优 于 背景 调查 预测 员工 未 来 工作 表现 的 准确 性 为 
7%) ， 优 于 工作 年 限 (3%) ， 远 优 于 “ 笔 还 学 ”或 笔 还 e g 


我 很 惊奇 竟然 还 会 有 人 采用 这 种 方法 ， 或 许 有 些 医院 会 测试 医生 笔 
的 易于 辨认 性 .…… 


预测 某 人 在 工作 中 表现 最 好 的 方法 是 样 例 测试 ( 29% ) 。 这 种 方法 需要 安 
排 应 试 者 完成 一 项 与 其 将 要 负责 岗位 工作 中 类 似 的 工作 样 例 ， 评 估 他 们 的 
表现 。 即便 这 种 方法 也 无 法 之 无 偏差 地 预测 工作 表现 ， 因 为 实际 的 工作 表 
现 还 要 取决 于 其 他 技能 ， 比 如 与 同事 合作 的 能 力 ， 如 何 应 对 不 确定 性 ， 以 
及 学 习 的 能 力 。 更 糟糕 的 是 ， 很 多 工作 岗位 无 法 选取 合适 有 效 的 样 例 ， 供 
应 聘 者 完成 。 客 户 服务 中 心 或 任务 导向 型 的 工作 岗位 招聘 时 ， 你 可 以 (而 
且 应 该 ) 采用 样 例 测试 的 方法 ， 但 是 许多 工作 中 每 天 都 有 太 多 的 变化 因 
素 ， 很 难 选取 工作 样 例 。 


不 管 是 工程 师 还 是 产品 管理 人 员 ， 我 们 聘用 的 所 有 技术 人 员 都 需要 通过 某 
种 样 例 测试 ， 要 求 应 聘 者 在 面试 过 程 中 解决 实际 的 技术 问题 。 根 据 乌 尔 斯 
霍 尔 泽 所 说 :“ 我 们 的 面试 要 切实 地 测试 你 的 技能 。 比 如 ， 编 写 一 段 代 

码 ， 解 释 代 码 的 含义 ， 对 吧 ? 不 是 看 看 你 的 简历 了 事 ， 而 是 要 真正 地 看 一 


看 你 能 做 什么 。 ” 埃 里 克 ` 维 奇 补充 说 : EAA MUT: 会 询问 大 
量 数 据 导 向 型 的 问题 。 问 题 不 仅仅 是 ， 呢 ，' 给 我 讲 讲 你 曾经 .…… 是 ' 给 
我 编写 一 段 算法 ， 解决 这 个 问题 "。 


预测 工作 表现 有 效 性 第 二 位 的 是 一 般 认 知 能 力 测试 (26% ) 。 与 案例 面试 
和 智力 题 不 同 ， 一 般 认 知 能 力 测试 是 真正 的 测试 ， 有 了 明确 的 正确 或 错误 的 
答案 ， 与 IQ 测 试 的 题目 有 些 类 似 。 一 般 认 知 能 力 测试 能 够 有 效 预测 工作 表 
现 是 因为 一 般 认 知 能 力 包括 学 习 能 力 ， 而 高 智商 与 学 习 能 力 的 结合 足以 使 
大 多 数 人 在 大 部 分 工作 中 取得 成 功 。 然 而 ， 其 中 的 问题 在 于 ， 绝 大 多 数 此 
类 标准 化 测试 都 有 歧视 非 白 种 人 和 女性 测试 者 的 倾向 (至少 在 美国 是 这 样 
的 ) 。sAT 一 直 以 来 都 低估 女性 和 非 白 种 人 在 大 学 的 表现 。 菲 利 斯 : 罗 塞 尔 
在 1989 年 对 sAT 进 行 的 研究 中 比较 了 能 力 和 大 学 表现 相近 的 高 中 女孩 和 男 


现 女孩 在 SAT 绩 要 低 干 男孩 。 prey 测试 的 形式 、 
lesen MEE MER AES 中 来 用 了 了 简 答 


题 和 短文 测试 的 题 型 ， 而 不 是 选择 题 ) ; 测试 计 分 方法 ( 男孩 在 排除 一 个 
选项 之 后 更 容易 猜 出 正确 答案 ， 因 而 提升 了 他 们 的 分 数 ; 甚至 还 有 问题 
AS (“女性 在 有 关 人 际 关系 、 审 美和 和 人 文科 学 等 类 型 的 sAT 问 题 上 做 得 更 


好 ， 男 性 在 有 关 体 育 、 自 然 科 学 和 商业 方面 的 问题 上 表现 更 佳 ”) 。 由 b 
类 研究 重复 过 多 次 ， 尽 管 类 似 的 标准 化 测试 正在 转 好 ， 但 仍 有 不 足 。 


我 们 在 此 举 一 例 ， 位 于 南 加 州 的 一 所 文理 学 院 匹 兹 学 院 对 于 高 中 成 绩 平均 
积 点 (GPA ) 3.5 以 上 或 年 级 前 10% 的 学 生 , 将 测试 成 绩 作为 入 学 申请 的 可 
选 递 交 材 料 。 自 此 以 后 ， 他 们 接收 的 学 生平 均 GPA 提 高 了 8%， 而 且 有 色 


人 种 学 生 的 比例 增加 了 58%。 


与 一 般 认 知 能 力 测试 效果 相当 的 是 结构 化 测试 (26%) ， 应 聘 者 在 面试 中 
将 被 问 及 一 系列 问题 ， 这 些 问题 都 有 了 明确 的 标准 ， 对 其 应 答 质量 进行 评 
估 。 结 构 化 测试 在 调查 研究 中 经 常 使 用 。 结 构 化 测试 的 好 处 在 于 对 应 聘 者 
的 评估 完全 基于 应 聘 者 的 表现 ， 而 不 是 取决 于 面试 官 的 标准 高 低 ， 或 问题 
的 难 易 。 


结构 化 测试 有 两 种 类 型 : 行为 测试 和 情境 测试 。 eee 聘 者 讲述 

过 去 的 成 就 ， 并 将 其 与 当前 工作 的 要 求 做 对 比 ( 比如 ，“ 给 我 讲 讲 你 曾 

经 e ?) ; 情境 测试 会 虚拟 一 个 与 工作 相关 的 场景 ( 比如 ， “假如 .…… 你 
怎么 做 ?”) 。 一 位 勤勉 的 面试 官 会 深入 评估 应 聘 者 所 讲 故事 背后 的 诚 

实 可 信 性 和 思考 过 程 。 


结构 化 测试 对 非 结 构 化 的 工作 也 具有 预测 效果 。 我 们 还 发 现 通过 这 种 测 
试 ， 应 聘 者 和 面试 官 都 有 了 更 好 的 面试 体验 ， 而 且 人 们 也 都 认为 这 样 的 面 


temas aw, ORANE ,为 什么 没有 更 多 的 公司 采用 这 
PB E SQ UM ee Ae 


题 ， 确 保 面试 官能 够 按照 设 定 提问 。 而 后 你 还 需要 不 断 更 新 测试 题 ， 以 免 
应 聘 者 互相 沟通 面试 情况 ， 来 参加 面试 时 就 已 经 知道 答案 了 。 这 需要 大 量 
的 工作 ， 但 是 换 成 常用 的 面试 方式 就 是 浪费 所 有 人 的 时 间 ， 因 为 这 种 方式 
或 主观 性 大 强 ， 或 存在 偏见 ， 或 二 者 兼 具 。 


还 有 一 种 更 好 的 方法 。 研 究 显示 评估 技巧 的 组 合 比 单一 的 评估 技巧 要 更 有 
3X, ECMO, 一般 认 知 能 力 测试 ( 预测 未 来 表现 的 准确 性 为 26% ) , SRA 
性 评估 (10% ) 相 结 合 对 未 来 谁 将 在 工作 中 取得 成 功 有 更 好 的 预测 

( 36% ) 。 以 我 的 经 验 ， 在 尽责 性 评估 中 得 分 高 的 人 : T 一 一 
他 们 要 彻底 完成 工作 才 会 停 下 来 ， 而 不 是 做 得 差不多 就 行 
和 所 处 的 环境 有 更 强 的 责任 心 。 换 言 之 ， 他 们 更 可 能 表现 得 像 主 人 和 翁 而 不 
是 雇员 。 我 还 记得 来 谷歌 的 第 一 个 月 前 后 ， 有 一 次 找到 我 们 的 技术 支持 团 
队 成 员 约 什 . 奥 布 莱 恩 帮忙 解决 一 个 IT 问题 。 那 是 个 周 五 ， 五 点 过 后 ， 我 对 
他 说 可 以 等 到 周一 再 接着 完成 。 “没事 儿 。 我 们 干 完 再 下 班 。 ”他 继续 解决 


我 的 问题 ， 直 到 解决 了 为 止 。 由 
说 到 这 里 ， 我 们 都 采用 了 哪些 评估 技巧 呢 ? 


我 们 的 面试 流程 旨 在 预测 应 聘 者 加 入 工作 团队 之 后 的 表现 。 我 们 以 科学 为 
依据 达成 这 个 目标 : 结合 行为 和 情境 结构 化 测试 ， 评 估 认 知 能 力 、 尽 责 性 


和 领导 力 。 


为 了 帮助 面试 官 ， 我 们 开发 了 一 种 名 为 qDroid 的 内 部 工具 ， 面 试 官 可 以 从 
上 面 选择 自己 正在 筛选 应 聘 者 的 工作 岗位 ， 查 看 应 该 进行 测试 的 方面 ， 同 
时 还 会 收 到 一 封面 试 指 导电 子 邮件 ， te 
工作 上 未 来 表现 的 问题 。 这 使 面试 官 更 容易 找到 一 些 很 棒 的 面试 问题 

试 官 还 可 以 在 面试 小 组 里 分 享 文件 ， 这 样 所 有 人 都 可 以 协作 ， ETE 
评估 应 聘 者 。 


um aum. 
Welcome to qDroid 


General Cognitive Ability (GCA): 
E Note: If you don't see your specific org., please select a broader category. 
SMB Sales and Operations: Business Analysts 


Select which Leadership aspects are most important to the role. 
Note: Some aspects are suggested for People Manoger roles 

All 

Cares About the Team (All Roles) 

Works as a team (All Roles) 

Gets things done (All Roles) 

Manages projects (All Roles) 

Coaches Team (People Manager Roles) 

Empowers Team (People Manager Roles) 


Shares Vision and Strategy (People Manager Roles) 
Lila sie LED s lm emet (Maania tdanasaane Nalarl 


qDroid 页 面 样 例 。 版 权 归 谷歌 所 有 


如 果 面 试 官 自己 愿意 的 话 当然 也 可 以 制定 自己 的 问题 ， 而 此 举 的 巧妙 之 处 
在 于 提供 了 经 过 实践 证 明 的 有 效 的 问题 ， 使 面试 工作 变 得 简单 了 一 些 ， 也 
可 使 面试 更 好 、 更 可 靠 。 


面试 问题 举例 如 下 : 


“给 我 讲 一 下 你 的 行为 对 团队 带 来 积极 影响 的 一 次 经 历 。( 追问 : 你 最 
初 的 目标 是 什么 ， 为 什么 ? 你 的 队友 如 何 反应 ? 之 后 你 有 什么 计 
划 ? ) 


“给 我 讲 一 下 你 有 效 管理 团队 实现 目标 的 一 次 经 历 。 你 采用 了 什么 方 
式 ?〈 追 问 : 你 的 目标 是 什么 ? 你 是 如 何 面 对 团 队 的 每 位 成 员 和 整个 
团队 的 2 你 在 对 待 不 同 的 个 体 时 是 如 何 调整 领导 方式 的 ” 这 个 特定 的 
情势 下 传递 出 什么 关键 信息 ? ) 


“给 我 讲 一 下 你 与 某 人 ( 可 以 是 同事 、 同 学 或 客户 ) 共事 遇 到 困难 的 一 
次 经 历 。 什 么 原因 使 你 与 这 个 人 难以 共事 ? ( 追问 : 你 采取 了 哪些 措 
施 解 决 这 个 问题 ? 结果 如 何 ? 你 可 以 采取 哪些 不 同 的 做 法 ? ) 


这 本 书 还 是 草稿 的 时 候 ， 一 位 早期 读者 告诉 我 : HMA ZZS. , 有 
些 令 人 失望 。 ”他 说 的 对 ， 但 又 不 对 。 是 的 ， 这 些 问 题 确 实 平淡 无 奇 ; 真 
正 引 人 注目 的 是 问题 的 答案 。 但 是 ， 这 些 问 题 能 够 为 你 提供 持续 可 靠 的 依 
据 ， 帮 助 你 从 优秀 的 应 聘 者 中 筛选 出 极其 优秀 的 一 些 人 ， 因 为 极其 优秀 的 
应 聘 者 在 做 出 选择 的 时 候 会 有 好 得 多 得 多 的 前 例 和 理由 。 你 可 以 看 到 伟大 
与 普通 之 间 清 晰 的 分 界线 。 


当然 ， 问 一 些 诸如 “ 哪 一 首 歌 能 够 最 好 地 描述 你 秉持 的 职业 道德 ? ”或 “你 独 
自在 车 里 面 会 想 些 什么 ? ”一 一 这 两 个 问题 都 是 其 他 公司 的 真实 面试 问题 
一 一 的 问题 会 很 有 趣 ， 但 是 面试 的 目的 是 要 识别 最 适合 这 个 工作 岗位 的 人 
选 ， 而 不 是 纵容 自己 问 一 些 能 够 激 起 心理 偏见 (“我 的 天 啊 ! 我 在 车 里 的 
时 候 也 在 想 这 些 事情 ! ”) 却 无 法 证 实 应 聘 者 能 否 完成 工作 的 问题 。 


后 我 们 会 按照 统一 的 标准 (对 面试 进行 打分 ， 我 们 对 一 般 认 知 能 力 
TR yee Rags af OIL es ig, A 


在 每 一 部 分 中 ， 面 试 官 要 说 明 应 聘 者 的 表现 ， 而 且 每 个 表现 的 等 级 都 有 明 
确 标志 。 随 后 面试 官 要 明确 记 下 应 聘 者 是 如 何 展示 他 们 的 一 般 认 知 能 

的 ， 以 便 后 续 面 试 官 做 出 自己 的 评估 。 得 知 我 们 的 面试 问题 和 评分 表 之 
后 ， 之 前 那 位 持 怀 疑 态度 的 朋友 不 假 思索 地 说 :“ 切 ! 不 过 是 些 陈 词 洲 调 
和 公司 套话 。 ”但 是 回想 一 下 你 最 近 为 同一 个 职位 面试 过 的 五 个 人 。 你 问 
这 些 人 的 问题 很 相似 ， 还 是 问 每 个 人 的 问题 都 有 不 同 ? 你 对 他 们 每 个 人 都 
问 遍 了 该 问 的 问题 了 吗 ， 时 间 是 不 是 够 用 了 ? 你 对 他 们 都 严格 保持 同样 的 
标准 ， 还 是 因为 疲倦 、 暴 躁 或 心情 不 好 而 刁难 其 中 某 个 人 ? 你 有 没有 记 下 
详细 的 笔记 ， 以 便 后 续 面试 官 参考 使 用 你 的 见解 ? 


凝练 的 招聘 标准 应 该 涉及 所 有 这 些 问 题 ， 因 为 这 样 可 以 将 纷 杂 、 模 糊 且 复 
杂 的 工作 环境 浓缩 成 可 度量 、 可 比较 的 结果 。 比 如 ， 设想 你 正在 面试 一 个 
应 聘 技术 支持 工作 的 应 聘 者 。 对 于 “寻求 解决 方案 ”的 一 般 答 案 可 以 是 “我 按 
照 用 户 的 要 求 修好 了 笔记 本 电脑 的 电池 ” 非常 突出 的 答案 应 该 是 这 样 

的 :“ 我 意识 到 ， 既 然 他 过 去 抱怨 过 电池 的 续航 能 力 ， 而 且 还 准备 出 去 旅 
行 ， 我 还 应 该 为 他 准备 一 块 备用 电池 ， 以 备 不 时 之 需 。 ”采用 一 种 看 似 无 
聊 的 标准 是 量化 、 应 付 复杂 现实 的 关键 。 


如 果 你 不 想 独自 完成 所 有 这 些 工作 ， 也 可 以 轻松 地 从 网 上 找到 结构 化 测试 
问题 的 样 例 ， 稍 加 改变 就 可 以 用 在 你 的 实际 面试 中 。 比 如 ， 美 国 退 伍 军 人 
事务 部 设 有 一 个 网 站 www.va.gov/pbi/questions.asp ， 上 面 有 差不多 一 百 
个 样 例 问 题 。 利 用 这 些 问 题 ， 你 在 招聘 工作 上 将 立刻 取得 巨大 进步 。 


还 要 记得 ， 你 不 仅 要 评估 应 聘 者 ， 还 需要 让 他 们 喜欢 上 你 。 真 的 。 你 得 让 
他 们 有 一 次 非常 棒 的 体验 ， 处 理 好 他 们 关心 的 问题 ， 使 他 们 感觉 刚刚 经 历 


W-FARARAR-A. Mite fs URP , AARE ARN 
见面 的 人 进行 杀 密 的 交谈 ， 而 且 应 聘 者 处 于 非常 脆弱 的 地 位 。 投 入 时 间 使 
应 聘 者 在 面试 结束 时 感觉 良好 是 很 值得 的 ， 因 为 他 们 会 把 自己 的 经 历 讲 给 
他 人 听 一 一 也 因为 这 是 待人 的 正确 方式 。 有 时 ， 只 需要 简 简单 单 地 留 一 些 
时 间 做 交谈 。 面 试 时 大 容易 过 分 关注 你 的 需求 : 你 很 忙 ， 需 要 尽快 评估 完 
这 个 人 。 但 是 他 们 所 做 的 决定 比 你 的 更 大 。 毕 竟 ， 公 司 有 很 多 员工 ， 而 一 
个 人 只 能 有 一 份 工作 。 我 一 直 特 别 注意 询问 应 聘 者 对 招聘 过 程 的 看 法 ， 而 
且 至 少 留 出 10 分 钟 的 时 间 供 他 们 问 问题 。 


i ,我们 会 用 一 "ABE VoxPop iE) 寸 每 一 位 应 聘 者 进行 
RETE Sie t SIUE E ooh ET Sm SA BRIT 
的 流程 。 根 据 VoxPop， 我 们 现在 开始 尝试 办 公 室 快速 游 活动 ， 时 间 允 许 
的 情况 下 提供 午餐 ， 要 求 每 一 位 面试 官 都 至 少 留 出 五 分 钟 的 时 间 供应 聘 者 
问 问题 。 应 聘 者 还 告诉 我 们 说 ， 我 们 返还 他 们 往返 路 费 的 时 间 太 长 ， 于 是 
我 们 就 将 这 个 时 间 减 半 。 


相 比 过 去 硅谷 里 每 个 人 都 有 一 段 痛 苦 的 谷歌 面试 经 历 ， 今 天 80% 参 加 过 谷 
歌 面试 而 被 拒 的 人 都 表示 会 推荐 朋友 到 谷歌 应 聘 。 考 虑 到 他 们 并 没有 被 雇 
用 ， 能 够 有 这 样 的 结果 是 相当 了 不 起 的 。 


面试 该 问 哪些 问题 ? 


过 去 我 们 以 为 只 要 聘用 最 聪明 的 人 就 足够 了 ， 但 是 一 队 加 里 : 卡 斯 特 罗 夫 

( 国际 象棋 特级 大 师 ， 是 一 位 超级 天 才 ) 可 能 并 不 适合 一 起 协作 解决 真正 
重大 的 问题 。 因 此 ， 从 2007 年 起 我 们 开始 在 一 万 名 左右 聘用 的 员工 和 数 百 
万 未 聘用 的 应 聘 者 中 寻找 某 些 重要 特征 。 除 了 测试 技术 应 聘 者 的 工程 技术 
能 力 之 外 ， 我 们 意识 到 还 有 4 个 方面 的 特性 可 以 预测 某 个 人 能 否 在 谷歌 取 
得 成 功 : 


1. 一 般 认 知 能 力 。 一 点 都 不 奇怪 的 是 ， 我 们 想 要 聘用 聪明 人 ， 有 学 习 能 
力 ， 可 以 适应 新 的 环境 。 要 记 住 一 般 认 知 能 力 是 在 于 理解 应 聘 者 在 现实 生 
活 中 如 何 解决 难题 和 如 何 学 习 ， 而 不 是 查看 他 们 GPA 和 sAT 成 绩 。 


2. 领 导 力 。 同 样 不 足 为 奇 ， 对 吧 ? 每 一 家 公司 都 想 要 领导 者 。 但 是 谷歌 寻 
找 的 是 某 种 特别 类 型 的 领导 能 力 ， 称 为 “新 兴 领 导 力 ”。 这 种 形式 的 领导 力 
不 关乎 正式 的 头衔 一 一 在 谷歌 进行 的 各 种 工作 中 ， 极 少 有 正式 的 领导 者 。 
我 还 记得 有 人 问 我 一 个 最 高 可 实现 全 公司 员工 收入 10% 提 升 的 项 目 “ 执 行 
发 起 人 ”是 什么 意思 。 我 解释 说 我 不 清楚 这 是 个 什么 职务 ， 而 且 在 谷歌 这 
个 职务 是 没有 任何 意义 的 。 一 名 新 员工 或 许 会 把 此 类 的 名 头 放 在 我 的 名 字 
前 ， 因 为 我 的 头衔 是 高 级 副 总 裁 ， 但 是 我 在 这 个 项 目 上 的 角色 和 其 他 人 都 


一 样 : 发 表 见解 ， 做 一 些 分 析 ， 协 助 得 出 正确 的 成 果 。 我 们 在 谷歌 期 望 一 
个 团队 在 其 存续 期 内 ， 不 同时 期 外 E 够 用 上 不 同 的 技能 ' 这 样 就 可 以 有 很 多 
人 站 上 领导 的 位 置 ， 做 出 贡 : 寺 别 技能 需求 的 
时 期 过 后 能 够 RAIA OE. 我 们 非常 不 喜 欢 叭 我 独 莹 的 4 领导 者 : 
言 必 称 “我 ”而 不 是 “我 们 ”， 注 自己 的 成 就 而 不 是 取得 成 就 的 过 程 。 


3… 似 谷歌 人 一 般 的 ”(“Googleyness”) 。 我 想 要 那些 能 够 在 谷歌 蓬勃 发 展 
的 人 。 这 个 概念 并 没有 明确 的 定义 ， 但 是 包括 一 些 特性 ， 比 如 喜欢 享受 欢 
乐 ( 谁 又 不 想 呢 ? )， 谦逊 一 些 ( 如 果 不 能 承认 自 己 可 能 存在 错误 就 很 难 
去 学 习 )， 尽 责 心 很 强 (我们 想 要 的 是 主人 伍 ， 而 不 是 雇员 ) ， 能 够 接受 
模棱两可 的 状况 ( 我 们 也 不 清楚 公司 的 业务 将 如 何 发 展 ， 应 对 谷歌 的 内 部 
事务 需要 应 对 很 多 模棱两可 的 事情 ) ， 能 够 证 明 你 在 生命 中 走 过 勇 敢 或 有 
趣 道路 的 证 据 。 


4. 职 务 相 天 的 知识 。 至 今 为 止 我 们 在 筛选 应 聘 者 的 过 程 中 关注 最 少 的 一 种 
寺 性 是 应 聘 者 是 否 真 正 了 解 自己 将 要 承担 的 工作 。 依 我 们 的 推理 和 经 验 ， 
多 年 来 成 功 地 完成 过 同样 工作 的 人 ， 在 谷歌 遇 到 事情 的 时 候 很 可 能 复制 以 
前 的 做 法 。 恰 如 心理 学 家 亚伯拉罕 马 斯 洛 写 过 的 :“ 我 认为 ， 如 果 你 仅 有 


工 县 只 是 一 把 锤子 ,那么 就 很 容易 想 要 把 一 切 都 当成 钉子 对 入 Ex 
MUTE db EAE dd aa EXE 有 好 


奇 心 、 有 诚意 学 习 的 人 ， 在 绝 大 多 数 情 XM 想 出 正确 的 答 , 而 且 创 


HABE AMAR AW ES Oa EMA ES Re BENERE 


这 些 岗位 上 , 我 们 也 更 念 向 于 喘 用 对 计算 机 科学 有 坚 体 认识 ( 不 过 要 达到 
专业 水 准 ) 的 人 ， 而 不 是 仅 具 备 某 一 领域 知识 的 人 。 而 且 平 心 而 论 ， 我 们 
的 招聘 原则 已 经 超越 了 单纯 聘用 通才 那么 简单 ， 而 是 开启 了 一 种 更 加 精妙 
的 方式 ， 我 们 会 审视 公司 的 人 才 库 ， 确 保 通 才 和 专家 的 数量 能 够 达到 平 

衡 。 最 奢侈 的 事情 莫 过 于 不 仅 能 够 建立 深度 专业 化 的 领域 ， 而 且 在 这 些 领 
域 中 我 们 还 能 够 确保 随时 补充 新 鲜血 液 ， 加 入 非 专家 的 想法 。 


eee 中 都 要 针对 每 
一 项 特性 做 特别 评价 。 要 每 一 位 面试 官 针对 所 有 特性 进行 评估 ， 但 是 
每 一 项 习性 者 至少 需要 两 名 独立 的 面试 官 做 评估 。 我 们 要 求 书面 反馈 意见 

中 包括 对 特性 的 评估 、 所 问 的 问题 、 应 聘 者 给 出 的 答案 以 及 面试 官 对 答 

的 评估 。 这 种 反馈 意见 的 形式 经 证 实 有 很 高 的 价值 ， 因 为 外 HERES 
一 位 应 聘 者 的 评估 人 可 以 独立 地 对 应 聘 者 进行 评估 。 比 如 说 ， 如 果 你 面试 
过 我 ， 对 我 印象 一 般 ， 但 是 你 记 下 了 你 问 的 问题 和 我 给 出 的 答案 。 后 来 的 
审核 人 可 以 根据 自己 的 意见 B QUIBUS BRE NAF ( 当然 ， 如 此 
详细 地 记录 面试 过 程 可 能 试 
面试 官 询问 : “你 介意 我 做 笔记 吗 ? ”有 些 面 试 官 甚至 会 在 笔记 本 电脑 上 做 


笔记 ， 这 可 能 会 使 应 聘 者 有 些 不 安 。 ) 此 举 不 仅 能 在 某 种 程度 上 给 应 聘 者 
第 二 次 机 会 ， 而 且 能 够 帮助 我 们 评估 面试 官 本 身 是 否 善于 评估 他 人 。 如 果 
我 们 发 现 某 个 面试 官 持续 “犯错 误 ”, 我 们 要 么 会 对 其 加 以 培训 ， 要么 要 求 
其 停止 做 面试 工作 。 


不 断 核查 招聘 过 程 是 否 切 实 有 效 


你 可 以 想象 ， 我 们 在 招聘 优秀 人 才 方 面 的 投入 非常 巨大 。 但 是 我 们 有 一 个 
业务 经 营 假 设 ， 即 我 们 所 做 的 任何 事情 都 可 以 做 得 更 好 。 谷歌 1998 年 建立 
的 第 一 个 搜索 索引 包含 2600 万 个 独立 的 网 页 。 到 2000 年 ， 网 页 达到 10 
亿 。 到 2008 年 ， 网 页 达到 1 万 亿 (1000000000000 ! ) 。 


根据 我 们 搜索 团队 的 杰 西 阿尔 波 特 和 尼 森 . 哈 扎 伊 所 说 ， 我 们 的 搜索 引擎 

比 以 前 更 加 全 面 且 高 效 :“ 我 们 的 系统 从 谷歌 最 早 用 于 应 答 查询 问题 的 一 

系列 网 络 数据 至 今 已 经 取得 了 长 足 的 发 展 。 在 过 去 ， 我 们 做 的 每 一 件 事 情 
都 要 分 批 进行 : 单个 工作 站 可 以 在 几 个 小 时 的 时 间 里 做 出 2600 万 个 网 页 级 
别 ( 区 分 搜索 结果 优先 次 序 的 一 种 算法 ) 图 表 ， 而 这 些 网 页 将 在 固定 的 一 
段 时 间 里 作为 谷歌 的 数据 库 使 用 。2008 年 ， 谷 歌 不 停 地 做 着 网 页 搜寻 ， 搜 
集 更 新 的 网 页 信息 ， 每 天 都 要 多 次 重新 处 理 整 个 网 络 连接 图 。 这 1 万 亿 个 
urL 的 图 表 就 好 似 有 1 万 亿 个 交叉 口 的 地 图 。 每 天 我 们 都 要 完成 数 次 计算 ， 
工作 量 等 同 于 全 面 探查 全 美 所 有 道路 的 每 一 个 交叉 口 。 只 不 过 我 们 这 一 幅 
地 图 有 美国 地 图 的 50000 倍 大 ， 道 路 和 交叉 口 也 是 美国 的 50000 倍 。? 当 

然 ， 这 已 经 是 五 年 多 以 前 的 事情 了 。 现 在 的 谷歌 是 2012 年 投入 运行 的 版 

本 ， 可 以 预 执行 你 需要 知道 的 事情 。 比 如 ， 你 的 手机 可 以 下 载 即 将 乘坐 的 
航班 登 机 牌 ， 会 提醒 你 高 速 路 上 堵车 ， 这 样 你 就 可 以 走 小 路 ， 还 会 告诉 你 
一 些 在 周边 发 生 的 有 趣事 情 。 


恰 如 我 们 的 产品 可 以 不 断 变 得 更 好 ， 我 们 的 招聘 机 器 也 可 以 。 我 们 不 断 地 
核查 调整 ， 平 衡 我 们 的 速度 、 错 误 率 以 及 应 聘 者 和 谷歌 人 的 招聘 体验 。 比 
如 ， 现 任 我 们 一 个 商务 团队 人 力 资 源 主 管 的 托 德 卡 里 塞 ， 当 时 还 是 招聘 团 
队 的 一 名 博士 分 析 员 ， 他 对 每 名 应 聘 者 要 经 历 多 达 25 次 面试 到 底 有 没有 实 
际 效用 的 问题 说 出 了 自己 的 看 法 。 他 发 现 通过 4 次 面试 就 可 以 有 86% 的 自 
信和 确定 是 否 聘用 某 个 人 。4 次 面试 之 后 的 每 一 次 面试 仅 提高 1% 的 效用 。 不 
值得 为 此 浪费 谷歌 人 的 额外 时 间 ， 让 应 聘 者 饱 受 煎熬 ， 因 此 我 们 推行 

了 "四 次 准则 ”, 限定 应 聘 者 现场 面试 的 次 数 ( 尽管 我 们 允许 个 别 情况 下 出 
现 特例 ) 。 单 单 这 一 项 改变 就 将 面试 的 中 位 时 间 从 以 前 的 90 到 180 天 降低 
到 现在 的 47 天 ， 为 我 们 的 员工 节省 了 数 以 十 万 小 时 计 的 时 间 。 


直到 今天 ， 我 们 从 未 认为 自己 每 次 做 的 都 是 对 的 。 我 们 会 重新 查看 被 拒 的 
应 聘 者 的 申请 ， 评 佑 我 们 是 否 犯 了 错误 ， 加 以 改正 ， 并 吸取 经 验 。 我 们 


的 “再 访 项 目 ” 首 先 会 将 某 一 特定 职位 比如 软件 工程 师 一 一 所 有 在 职 的 
员工 简历 通过 某 种 算法 找 出 最 常见 的 关键 词 。 而 后 关键 词 列 表 由 精心 挑选 
的 一 组 招聘 人 员 和 管理 人 员 加 以 审阅 并 做 补充 。 比 如 ， 如 果 Ieee (the 
Institute of electrical and electronic engineers， 电 气 与 电子 工程 师 协 会 ) 
成 为 一 个 常见 的 关键 词 ， 他 们 或 许 就 会 将 其 他 专业 协会 的 名 称 加 入 其 中 。 
然后 更 新 之 后 的 关键 词 列 表 通 过 另外 一 种 算法 ， 这 一 次 在 过 去 6 个 月 的 申 
请 者 中 寻找 ， 根 据 每 个 关键 词 在 成 功 和 不 成 功 的 简历 中 出 现 的 频率 分 配 一 
定 的 权重 。 最 后 ， 我 们 对 之 后 6 个 月 投 来 的 简历 按照 分 配 权 重 的 关键 词 进 
行 评 分 ， 重 点 标明 被 拒 的 高 分 应 聘 者 ， 以 便 我 们 的 招聘 人 员 能 够 再 次 核 
查 。2010 年 ， 我 们 通过 这 个 系统 对 300000 名 被 拒 的 软件 工程 师 简 历 做 了 
筛选 ， 再 访 了 10000 位 应 聘 者 ， 聘 用 150 人 。 为 了 聘用 150 人 ， 做 这 么 多 工 
作 好 像 有 些 过 于 繁杂 ， 但 是 1.5% 的 聘用 率 是 我 们 0.25% 的 总 体 聘 用 率 的 6 


f&. 


应 聘 者 分 数 : 3.0 
面试 官 ， 销 售 经 理 克 雷 格 . 鲁 本 斯 
面试 官 经 验 : 总 117 次 面试 ，111 次 现场 面试 


Q9 niii 
4 月 23 日 上 午 11:30 (东部 夏令 时 ) 一 现场 
4 H23H F/F 4:18 (东部 夏令 时 ) 一 反馈 意见 收 论 


聘用 m 未 聘用 


图 解 给 面试 官 的 反馈 意见 。 版 权 归 谷歌 所 有 


我 们 不 仅 从 应 聘 者 的 角度 来 看 招聘 工作 。 面 试 官 也 会 收 到 反馈 意见 ， 评 价 
他 们 在 预测 某 人 是 否 应 该 聘用 方面 的 能 力 。 每 一 位 面试 官 都 能 看 到 过 去 自 
己 的 面试 评分 记录 ， 以 及 被 面试 人 是 否 被 聘用 。 

这 样 一 来 面试 官 就 能 知道 他 们 对 潜在 谷歌 人 的 评估 是 否 恰当 ， 督 促 他 们 回 
顾 之 前 的 面试 笔记 ， 发 现 其 中 的 错误 或 玻 忽 。 同 时 此 举 也 可 以 使 后 来 审核 


每 一 位 应 聘 者 信息 包 的 审核 人 了 解 某 一 位 面试 官 的 面试 意见 是 可 靠 的 还 是 
应 该 忽略 。 


远 不 要 在 质量 上 将 就 


N 


到 目前 为 止 我 们 谈论 的 重点 在 于 寻找 应 聘 者 和 面试 ， 但 这 只 是 招聘 流程 的 
两 个 部 分 。 表 面 上 看 来 ,所 有 组 织 的 招聘 流程 都 是 一 样 的 ， 都 非常 无 聊 : 
发 布 招聘 公告 、 收 简历 、 审 阅 简历 、 面 试 、 聘 用 。 听 着 就 要 睦 睡 了 。 


再 深入 一 些 研究 ， 就 会 发 现 谷歌 采用 的 招聘 方式 从 应 聘 者 申请 一 项 工作 之 
后 就 开始 出 现 很 大 不 同 。 我 们 的 筛选 过 程 分 为 6 个 独特 的 部 分 ， 目 标 在 于 
保证 招聘 的 质量 标准 ， 确 保 我 们 做 出 的 决定 尽 可 能 不 存在 偏见 。 


第 一 ， 评 估 工 作 不 是 由 部 门 经 理 完成 ， 而 是 由 专职 的 招聘 人 员 展 开 。 我 们 
的 招聘 人 员 是 简历 分 析 专 家 ， 如 果 你 要 接受 全 球 100 多 个 国家 发 送 来 的 简 
历 的 话 ， 这 种 能 力 就 非常 重要 。 比 如 说 ， 在 评估 大 学 学 生 的 时 候 ，GPA 应 
该 是 一 项 重点 考虑 的 因素 。 但 是 对 于 来 自 日 本 的 应 聘 者 却 不 是 这 样 。 在 日 
本 ， 大 学 录取 主要 依据 全 国 考试 的 成 绩 决 定 ， 因 此 高 中 学 生 极 度 重视 这 些 
考试 ， 为 了 取得 好 成 绩 ， 他 们 会 连续 数 年 每 周 课 后 用 去 15 一 20 小 时 的 时 间 
参加 juku ( 在 日 本 为 学 生 参 加 大 学 入 学 考试 做 准备 的 课 后 特别 辅导 班 ) 。 
但 是 ， 一 旦 拿 到 一 所 名 牌 大 学 的 录取 通知 书 ， 日 本 学 生 就 会 彻底 抛 开 成 
绩 。 从 以 往 的 经 验 上 看 来 ， 这 些 学 生 会 享受 juku 和 单调 的 sarariman ( *.E 
班 族 ” 一 一 一 种 术语 ， 用 于 形容 过 去 日 本 遵守 规则 、 一 始 而 终 、 进 阶 缓慢 
的 工作 一 族 ) 生活 之 间 最 后 一 点 的 嬉戏 时 光 和 自由 。 日 本 大 学 成 绩 作为 招 
聘 指 示 条 件 几 乎 没有 任何 用 处 ， 但 是 了 解 到 某 个 人 读 的 哪 所 大 学 则 很 有 帮 
助 ， 至 少 在 聘用 新 近 毕 业 的 学 生 时 有 效 。 


应 聘 者 申请 


典型 的 招聘 流程 谷歌 的 招聘 流程 
由 某 位 对 一 个 特定 职位 由 某 一 位 不 仅 对 应 聘 者 申请 的 工作 熟悉 ， 


很 熟悉 的 人 筛选 简历 而 且 对 (1 ) 所 有 工作 都 熟悉 的 人 筛选 简历 


— 电话 面试 或 谷歌 视频 群 聊 
电话 面试 (2) 面试 - 般 认 知 能 ty 


由 招聘 经 理 、 同 事 、(3 ) FEM 


由 招聘 经 理 和 同事 做 面 
(4) 跨 职能 面试 官 做 面对面 面试 


X TRITT UE 


i f 整理 (5) 正式 的 、 结 构 化 的 反馈 意见 ， 
CTH hy He er rr ca keene Ai AP eae te me 
EEE AE JL 发 挥 ht fag i 结 A “RIE W, 


(6) 招聘 委员 会 审核 ， 人 然后 高 管 审核 ， 


Nyh AFRE a z ja TR p— 2 " 
招聘 经 理 做 决定 最 后 由 首席 执行 官 审核 


为 应 聘 者 俩 发 录用 函 


典型 的 招聘 流程 与 谷歌 的 招聘 流程 对 比 。 版 权 归 谷歌 所 有 


我 们 的 专业 招聘 人 员 还 对 谷歌 内 部 的 多 种 工作 岗位 都 很 熟悉 ， 这 着 实 算 得 
上 是 一 个 很 强 的 能 力 ， 因 为 我 们 当前 的 业务 包括 搜索 、 自 动 驾 驶 汽车 、 未 
来 眼镜 、 光 纤 网 络 服务 、 制 造 业 、 影 视 工 作 室 和 风险 投资 等 多 个 领域 ! 招 


聘 人 员 能 够 做 到 这 一 点 非常 重要 ， 因 为 当 某 人 申请 我 们 公司 的 一 个 职位 
时 ， 他 们 并 不 了 解 我 们 公司 的 一 切 。 事 实 上 ， 多 数 公司 负责 不 同 部 门 招聘 
工作 的 招聘 团队 也 是 不 同 的 。 申 请 某 个 部 门 产品 管理 工作 被 拒 的 人 可 能 很 
适合 另 一 个 部 门 的 市 场 营销 工作 ， 但 是 如 果 两 个 部 门 的 招聘 人 员 互 相 不 沟 
通 ， 这 名 应 聘 者 就 不 会 得 到 机 会 。 在 谷歌 ， 申 请 安 卓 产品 经 理工 作 的 人 被 
拒 之 后 还 可 能 成 为 通信 公司 销售 职位 的 有 力 人 选 。 我 们 的 招聘 人 员 有 能 
引导 应 聘 者 在 全 公司 范围 内 找到 较为 适合 的 岗位 ， 这 要 求 招聘 人 员 既 要 知 
道 公 司 所 有 的 工作 种 类 ， 还 要 了 解 每 种 工作 的 职责 。 如 果 当 前 没有 合适 的 
工作 ， 招 聘 人 员 会 做 好 记录 ， 以 便 后 续 跟 进 ， 在 未 来 有 合适 的 工作 机 会 
时 ， 提 供给 强 有 力 的 应 聘 者 。 


简历 经 过 筛选 之 后 ， 进 入 我 们 招聘 流程 的 第 二 步 ， 远 程 面试 。 远 程 面试 比 
现场 面试 要 难 很 多 ， 因 为 这 样 很 难 建立 互动 、 捕 捉 非 语言 的 细节 。 电 话 面 
试 对 于 那些 美语 不 流畅 的 人 ( 谷歌 的 公司 用 语言 为 英语 ) 尤为 困难 ， 因 为 
通过 电话 更 难 表达 清楚 。 我 们 更 喜欢 使 用 谷歌 视频 群 聊 ， 可 以 进行 视频 区 
流 ， 也 可 以 利用 屏幕 和 白板 分 享 ， 这样 应 聘 技术 岗位 的 人 和 面试 官 就 可 以 
一 同 编写 和 审核 软件 代码 了 。 视频 群 聊 不 需要 特别 的 设备 ， 也 不 需要 会 议 
中 心 或 下 载 什 么 软件 。 应 聘 者 只 需要 登录 Google 十 ， 接 受 弹 出 邀请 ， 加 入 
视频 群 聊 ， 即 可 开始 一 段 视频 会 议 。 利 用 视频 群 聊 还 可 以 降低 成 本 ， 因 为 
远程 面试 的 费用 远 低 于 现场 面试 ， 而 且 节 省 了 面试 官 和 谷歌 人 的 时 间 。 我 
们 招聘 人 员 经 历 过 数 百 次 这 样 的 远程 面试 ， 相 比 那些 或 许 只 经 历 过 一 两 次 
远程 评估 的 普通 招聘 经 理 ， 优 势 明 显 。 


安排 专业 人 员 做 最 初 的 远程 评估 同时 还 意味 着 可 能 预先 对 最 重要 的 招聘 特 
性 进行 了 有 效 、 可 靠 的 筛选 。 通 常 应 聘 者 解决 问题 的 能 力 和 学 习 能 力 都 是 
在 这 个 阶段 进行 评估 的 。 我 们 提早 完成 这 部 分 工作 ， 这 样 后 来 的 面试 官 就 
可 以 重点 关注 其 他 特性 ， 比 如 领导 力 和 适应 不 确定 性 的 能 力 。 


此 外 ， 在 面试 过 程 中 出 现 意 外 的 状况 时 ， 专 业 招 聘 人 员 要 懂得 如 何 处 理 以 
化 解 尴 熔 。 比 如 有 一 位 应 聘 者 把 母亲 也 带 到 了 面试 现场 。 还 有 一 位 应 聘 技 
术 岗 位 的 应 聘 者 忘记 束 腰 带 ， 每 次 转身 在 白板 上 写 代 码 的 时 候 裤 子 都 会 
掉 。 我 们 经 验 丰富 的 招聘 人 员 帮 他 解 了 围 ， 把 自己 的 腰带 给 了 应 聘 者 。 


我 参加 过 的 其 他 公司 的 几 次 面试 都 见 到 了 潜在 的 老板 和 几 位 未 来 的 同事 。 

但 是 我 几乎 没有 见 过 可 能 在 我 手下 工作 的 人 。 谷歌 则 将 这 种 方式 倒置 。 你 
很 可 能 会 遇 到 未 来 的 经 理 ( 如果 可 能 的 话 一 一 有 些 比较 大 的 工作 群体 ， 比 
如 “软件 工程 师 ” 或 “财务 策略 师 ” 等 的 招聘 经 理 不 止 一 位 ) 和 同事 ， 但 是 更 
重要 的 是 与 一 两 名 将 要 为 你 工作 的 人 会 面 。 从 某 种 意义 上 讲 ， 他 们 的 评估 
比 其 他 人 都 重要 ， 毕 竟 他 们 要 与 你 朝夕 相处 。 因 此 说 来 ， 我 们 所 用 方法 的 
第 三 点 天 键 不 同 之 处 就 是 有 下 级 对 潜在 的 雇员 做 面试 。 此 举 向 应 聘 者 传递 
出 谷歌 没有 等 级 划分 的 强烈 信号 ， 同 时 有 助 于 防止 任 人 唯 亲 ， 避 免 经 理 聘 


用 老 朋 友 来 新 组 建 的 团队 。 我 们 发 现 ， 非 常 优秀 的 应 聘 者 可 以 使 手下 深 受 
鼓舞 、 兴 香 异 常 。 


第 四 ， 我们 还 补充 了 “ 跨 职 能 面试 官 ”, 即 与 应 聘 者 竞聘 的 岗位 没有 任何 关 
联 或 关联 很 少 的 面试 官 。 比 如 ， 我 们 或 许 会 请 法 律 部 或 负责 广告 产品 设计 
的 广告 团队 成 员 来 面试 潜在 的 销售 人 员 。 此 举 旨 在 提供 公正 的 评估 : 从 不 
同 职能 部 门 来 的 谷歌 人 不 会 特别 在 意 某 个 职位 是 否 空缺 ， 但 是 却 会 强烈 期 
望 保持 招聘 工作 的 高 标准 。 而 且 他 们 也 相对 不 容易 犯 薄 片 ”错误 ， 因 为 他 
们 与 应 聘 者 的 共同 点 要 少 于 其 他 面试 官 。 


第 五 ， 我 们 采用 了 一 种 彻底 颠覆 的 方式 编写 给 应 聘 者 的 反馈 意见 。 我 们 讨 
论 过 面试 反馈 意见 必须 包含 几 项 重要 的 特性 ， 还 采用 “后 门 ”参考 资料 。 此 
外 ， 我 们 会 平等 地 看 待 每 个 人 对 应 聘 者 的 反馈 意见 。 下 级 的 反馈 意见 与 招 
奥 经 理 的 反馈 意见 同等 重要 ， 甚 至 更 重要 。 托 德 的 研究 显示 ， 面 试 的 最 优 
次 数 为 4 次 ， 而 单个 面试 官 的 评估 报告 本 身 并 没有 太 大 的 帮助 。 
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展示 个 体面 试 准确 率 与 平均 面试 分 数 86% 准 确 率 对 比 的 散 点 图 ( 每 一 
个 点 代表 一 位 面试 官 ) 。 面 试 官 准确 率 是 指 面试 官 希望 聘用 的 应 聘 者 
中 真正 得 到 聘用 的 比例 。A 组 包括 纳尔逊 ' 艾 布 拉 姆 森 ， 唯 一 一 位 战胜 
群体 智慧 的 人 。B 组 中 的 面试 官 看 似 比 一 般 人 水 平 高 ， 但 是 所 做 的 面 


试 次 数 尚 有 不 足 ， 无 法 通过 统计 数据 证 明 是 其 技能 高 超 还 是 仅仅 因为 
运气 好 。 多 数 个 体 都 要 低 于 “群体 ”的 平均 准确 率 ， 落 在 C 组 。 


平 心 而 论 ， 在 这 方面 唯一 称 得 上 专家 的 谷歌 人 是 纳尔逊 ' 艾 布 拉 姆 森 。 他 是 
位 于 散 点 图 右上 角 那 一 个 孤零零 的 点 。 但 是 托 德 经 过 深入 研究 之 后 发 现 ， 
纳尔逊 有 着 他 人 无 法 比拟 的 优势 。 他 在 我 们 的 数据 中 心 工作 ， 这 里 是 一 个 
全 球 网 络 服务 器 ， 能 够 快速 获取 互联 网 副本 ， 几 之 秒 内 就 能 得 到 搜索 结 
果 。 这 个 角色 需要 有 非常 特别 的 技能 组 合 ， 而 他 面试 的 人 也 都 做 这 些 工 
作 。 此 外 纳尔逊 还 是 谷歌 第 580 号 员工 ， 因 此 有 非常 丰富 的 经 验 。 但 是 这 
是 我 们 分 析 的 5000 个 现场 技术 面试 的 案例 中 唯一 一 个 特例 。 


与 在 其 他 情境 下 相似 (和 ,“ 群 体 智慧 "在 做 招聘 决策 时 也 同样 适用 。 
因此 ， 我 们 依然 报告 每 位 面试 官 面试 的 反馈 分 数 ， 但 是 更 多 强调 的 则 是 平 


均 分 数 。 (党 采用 这 种 方法 可 以 避免 某 个 人 排挤 应 聘 者 的 情况 , 同时 还 可 
以 限制 帮助 某 位 应 聘 者 游说 的 可 能 。 


第 六 ， 我 们 依靠 没有 利益 相关 性 的 审核 人 。 除 了 采用 结构 化 的 面试 题 ， 招 
聘 时 关注 应 聘 者 的 一 些 特 性 之 外 ， 我 们 还 会 刻意 为 每 一 名 应 聘 者 安排 至 少 
三 重审 核 。 招 聘 委 员 会 首先 审核 ， 决 定 是 否 推荐 某 位 应 聘 者 继续 参加 面 
试 。 比 如 ， 在 人 力 运营 部 ， 招 聘 委员 会 由 负责 我 们 团队 主要 板块 的 多 位 主 
管 和 副 总 裁 组 成 。 招 聘 委员 会 成 员 在 应 聘 者 将 要 进入 自己 团队 时 要 主动 退 
出 评审 。 他 们 要 审阅 一 个 应 聘 者 信息 包 ， 每 个 应 聘 者 信息 包 有 40 到 60 页 
长 。 我 在 下 文中 选取 了 其 中 一 些 关 键 要 素 。 


如 果 招 聘 委员 会 拒绝 了 应 聘 者 ， 招 聘 流程 便 就 此 结束 。 如 果 他 们 支持 一 位 
应 聘 者 ， 他 们 的 反馈 意见 就 会 补充 到 招聘 信息 包 中 ， 而 后 递交 高 管 评 审 。 
在 每 周 例会 上 ， 我们 的 高 管 中 某 几 位 会 对 每 周 的 应 聘 者 做 另 一 层次 的 客观 
评估 。 有 时 我 们 一 周 有 300 多 名 应 聘 者 ， 有 时 不 到 20 人 。 在 这 个 阶段 ， 应 
聘 者 或 被 推荐 聘用 ， 或 被 拒 ， 或 被 要 求 提供 更 多 信息 ， 通 常 此 时 会 进一步 
we 在 这 个 阶 
有 拒绝 应 聘 者 最 常见 的 原因 是 什么 呢 ? 尽管 谷歌 人 持 各 种 政见 
me SUEN 
司 经 营 的 核心 。 恰 如 杰 夫 . 胡 贝 尔 最 近 对 一 位 应 聘 者 的 评论 所 说 :“ 这 是 一 
个 很 了 不 起 的 应 聘 者 一 一 技术 面试 评分 很 高 ， 非 常 聪 明 ， 完 全 能 够 胜任 工 
作 一 一 但 是 特别 傲慢 ， 面 试 官 没有 一 个 希望 他 加 入 自己 的 团队 。 这 是 一 个 
了 不 起 的 应 聘 者 ， 但 是 不 适合 谷歌 。” 
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招聘 信息 。 版 权 归 谷歌 所 有 


如 果 高 管 评审 之 后 表示 支持 ， 这 些 应 聘 者 就 会 Eas adco 

拉 里 审核 。 报 告 中 包括 一 些 链接 ， 包含 了 每 名 应 聘 者 的 详细 招聘 信息 

同时 还 包括 各 级 评审 时 对 每 名 应 聘 者 的 总 结 反馈 意见 和 推荐 意见 。 Fr 
给 出 最 多 的 反馈 意见 是 应 聘 者 或 许 没 有 达到 我 们 的 聘用 标准 ， 或 是 材料 中 

体现 出 的 创造 性 还 不 够 好 。 比 反馈 意见 更 为 重要 的 是 ， 拉 里 向 公司 传递 出 

讯息 ; 招聘 工作 是 最 严肃 的 事情 ， 我 们 有 责任 继续 做 好 这 项 工作 。 新 入 职 

的 谷歌 人 听闻 拉 里 亲自 审阅 过 他 们 的 申请 时 ， 总 是 会 喜出望外 。 


如 果 我 们 按照 传统 的 招聘 流程 ， 就 可 以 在 一 两 周 内 完成 一 个 招聘 流程 ,而 
不 是 像 今天 一 样 用 上 6 周 时 间 。 在 必要 的 情况 下 ， 我 们 也 有 能 力 加 快 招聘 
速度 一 “每 隔 几 周 的 时 间 , dados risus aue 
到 其 他 公司 所 日 如 果 不 迅 速 回应 就 过 期 的 应 聘 Ries 
E Ee eae ee M usce EAT fts 
招聘 成 功率 。 至 今 为 止 ， 快 速 的 招聘 流程 并 没有 实质 性 地 提高 应 聘 者 的 应 
聘 体验 ， 也 没有 提高 应 聘 者 接受 我 们 工作 洲 请 的 比例 ， 因 此 我 们 的 关注 点 
仍然 在 于 探寻 方法 聘用 我 们 可 能 忽略 掉 的 人 ， 而 不 是 加 快 招聘 流程 


言 息 汇总 : 如 何 招聘 最 优秀 的 人 才 


你 可 能 会 好 奇 这 样 做 会 不 会 用 去 谷歌 人 很 多 的 时 间 ， 确 实 会 


但 是 并 没有 你 想象 的 那么 多 。 有 四 个 原则 可 以 帮助 最 小 的 团队 在 招聘 工作 
上 有 非常 非常 大 的 提升 。 


在 公司 员工 数量 达到 2 万 人 之 前 ， 多 数 员工 每 周 用 在 招聘 工作 上 的 时 间 在 
4 一 10 小 时 之 间 ， 我 们 的 高 管 每 周 很 容易 就 要 用 上 一 整 天 时 间 ， 所 有 高 管 
加 起 来 每 年 有 8 万 一 20 万 小 时 要 用 在 招聘 工作 上 。 这 其 中 还 不 包括 我 们 的 
专职 招聘 人 员 所 用 的 时 间 。 公司 快速 成 长 所 必须 的 ， 也 
确保 我 们 在 招聘 质量 上 没有 将 就 。 , 说 实话 ， 这 在 当时 已 经 是 我 们 章 
尽 全 力 的 结果 。 我 们 用 了 到 年 的 对 间 研 究 Y 和 实验 ， 找 出 了 高 效 招聘 的 方 
法 。 


2013 年 ， 谷 歌 大 约 有 4 万 名 员工 ， 尽 管 我 们 的 招聘 工作 量 是 公司 员工 2 万 
人 时 的 近 2 倍 ， 谷 歌 人 平均 每 周 用 在 招聘 上 的 时 间 却 降 为 1.5 小 时 。 我 们 将 
谷歌 人 用 在 每 一 位 应 聘 者 上 的 时 间 减 少 了 75%。 我 们 还 在 继续 努力 降低 这 
个 时 间 ， 并 学 着 更 高 效 地 管理 招聘 团队 和 他 们 的 时 间 。 


但 是 至 今 为 止 ， 最 好 的 招聘 技巧 莫 过 于 有 一 批 核心 的 优秀 人 才 。 乔 纳 森 : 罗 


森 博 格 以 前 总 是 在 办 公 室 里 放 200 份 谷歌 人 的 简历 。 如 果 一 名 应 聘 者 对 是 
否 加 入 谷歌 持 观望 态度 ， 乔 纳 森 就 会 把 这 一 堆 简历 放 到 他 面前 说 :“ 你 一 
定 要 与 这 些 人 共事 。 ”这些 谷歌 人 教育 背景 各 异 ， 有 很 多 来 自 全 球 最 好 的 
学 校 ; 他 们 开发 出 具有 开创 性 的 产品 和 技术 ， 比 如 脚本 语言 
(Javascript) 、 数 据 块 定 位 ( BigTable ) 和 映射 规约 ( Mapreduce ) ; 曾 
在 最 具有 开创 性 的 公司 供职 ; 他 们 中 有 奥林匹克 运动 员 、 图 灵 奖 和 学 院 奖 
获得 者 、 太 阳 马 戏 团 表演 者 、 魔 方 冠 军 、 魔 术 师 、 三 项 全 能 选手 、 志 愿 
者 、 老 兵 ， 以 及 做 过 你 能 想象 的 各 种 炫 酷 事情 的 人 。 应 聘 者 总 是 会 问 乔 纳 
森 是 否 刻意 挑选 的 这 些 简历 。 而 乔纳森 则 会 真诚 地 告诉 应 聘 者 ， 这 些 简 历 
是 从 那些 制造 谷歌 产品 的 谷歌 人 中 随机 挑选 的 。 他 每 次 都 能 留 住 应 聘 者 。 


说 到 这 里 ， 我 们 到 底 是 如 何 打造 自我 复制 的 招聘 机 器 的 ? 


1. 设 定 高 质量 标准 。 进 行 招聘 之 前 ， 确 定 你 所 期 望 的 一 些 特 性 ， 定 义 何谓 
伟大 的 团体 。 首 要 准则 是 只 聘用 比 你 更 优秀 的 人 。 不 要 将 就 。 永 远 不 要 。 


2. 寻找 你 自己 的 应 聘 者 。 领 英 、Google+、 校 友 录 和 职业 协会 使 这 项 工作 
变 得 简单 明了 。 


3. 客 观 地 评估 应 聘 者 。 请 下 级 和 同事 参与 到 面试 中 ， 确 保 面 试 官 做 好 记 
录 ， 请 一 组 不 存在 偏见 的 人 做 最 终 的 招聘 决定 。 定 期 回顾 那些 笔记 ， 将 笔 
记 与 新 员工 的 表现 做 对 比 ， 优 化 自身 的 评估 能 力 。 


4. 给 应 聘 者 一 个 加 入 的 理由 。 清 楚 地 解释 为 什么 你 们 所 做 的 工作 很 重要 ， 
请 应 聘 者 了 解 将 要 与 之 共事 的 突出 人 才 。 


写 出 这 些 内 容 很 简单 ， 但 我 根据 自己 的 经 验 可 以 告诉 你 ， 这 些 真正 要 落 在 
行动 上 却 很 难 。 经 理 恨 死 了 不 能 自行 聘用 团队 成 员 。 面 试 官 也 很 难 忍受 他 
人 指 指点 点 ， 按 照 某 种 特定 的 形式 进行 面试 或 写 反 馈 意 见 。 在 出 现 违 背 直 
觉 的 数据 面前 ， 人 们 都 会 有 不 同意 见 ， 会 争辩 是 不 是 每 一 份 工 作 都 需要 设 
定 如 此 高 的 标准 。 

不 要 屈服 于 压力 。 

为 品质 而 坚持 。 

经 常 有 人 对 我 说 ; “我 只 是 想 要 一 名 行政 助理 ， 只 要 能 接 电话 、 安 排 会 议 
日 程 就 可 以 一 一 我 不 需要 聪明 人 ， 只 要 一 个 能 干 活 的 就 行 。” 这 是 很 粳 糕 
的 逻辑 。 一 名 出 众 的 行政 助理 能 对 经 理 产 生 强 大 的 影响 力 ， 帮 助 他 们 更 好 


地 安排 时 间 ， 优 化 任务 顺序 ， 作 为 经 理 的 脸面 应 对 所 有 来 访 的 宾客 。 这 些 
角色 很 重要 ， 而 一 名 普通 的 行政 助理 与 一 位 卓越 的 行政 助理 之 间 有 着 天 塘 


之 别 。 我 之 所 以 知道 这 些 是 因为 我 有 幸 与 最 优秀 的 行政 助理 汉 娜 . 查 共事 


如 果 你 致力 于 带领 团队 或 所 在 组 织 走 上 转型 升级 之 路 ， 那 么 把 招聘 工作 做 
得 更 好 是 唯一 最 好 的 出 路 。 这 需要 有 意愿 和 耐心 ， 但 确实 行 之 有 效 。 要 愿 
意 使 员工 在 招聘 工作 上 投入 时 间 。 永 不 止步 。 


采用 这 种 招聘 方式 还 有 另外 一 个 好 处 : 在 多 数 的 组 织 里 ， 你 要 先 加 入 ， 然 
后 证 明 自己 。 在 谷歌 ， 我 们 对 招聘 流程 的 品质 充满 信心 ， 因 此 员工 一 旦 加 
入 我 们 的 团队 ， 从 第 一 天 起 就 会 得 到 我 们 的 信任 ， 成 为 我 们 的 正式 成 员 。 


谷歌 工作 法 则 : 筛选 新 雇 


设 定 高 质量 标准 

寻找 自己 的 应 聘 者 

客观 评估 应 聘 者 

给 应 聘 者 一 个 加 入 的 理由 


1. 证 实 偏见 只 是 我 们 的 潜意识 在 不 经 意 间 促使 我 们 做 出 糟糕 决定 的 一 
种 。 为 了 建成 一 个 偏见 更 少 、 更 具有 包容 性 的 工作 场所 ， 我们 在 谷歌 不 遗 
余力 地 减少 潜意识 的 偏见 。 我 们 在 一 篇 名 为 “你 不 知道 自己 不 知道 : 我 们 的 
潜意识 如 何 破 坏 工作 环境 ”的 文章 中 介绍 了 我 们 尝试 的 一 些 方法 一 一 选 自 谷 
歌 官方 博客 ，2014 年 9 月 25 日 ，http://goo.gl/kxxgLz。 


2. “正确 的 ”答案 是 : 既然 在 这 个 问题 中 你 缩小 了 一 一 改变 了 你 体积 一 一 但 
是 其 他 一 切 都 没有 改变 ， 你 的 力量 -体积 比 就 增加 了 ， 你 可 以 轻而易举 地 跳 
出 榨 汁 机 。 在 回答 出 正确 答案 之 前 ， 文 斯 : 沃 恩 和 欧文 :威尔逊 扮演 的 角色 还 
猜测 榨 汁 机 会 破 掉 一 一 因为 他 们 以 前 卖 过 榨 汁 机 ， 所 以 知道 一 一 而 他 们 会 
很 安全 。 然 后 呢 ?“ 就 有 两 个 五 分 钱 大 小 的 人 自由 地 生活 在 世间 ，” 他 们 大 喊 
道 “畅想 一 番 吧 ! .…… 太 阳 镜 修理 ? 我 们 就 能 站 到 那些 小 螺丝 上 ! 或 者 把 
我 们 附着 在 送 入 人 体内 部 的 装置 中 去 战胜 病魔 ? .….…. 我 以 为 我 们 被 困 在 榨 
汁 机 里 。 但 现在 我 们 又 能 救死扶伤 了 ?!.…… 真 是 一 次 难忘 的 经 历 啊 ! ” 


我 在 此 处 做 了 简化 处 理 。 更 准确 地 说 ，r2 是 一 种 量度 ， 用 于 表示 某 一 
个 或 多 个 变量 对 结果 的 预测 有 效 度 。 如 果 r2 的 值 非常 高 并 接近 100% 一 一 考 
虑 到 生活 的 纷 杂 混乱 ， 社 会 科学 中 很 少 会 出 现 这 种 情况 一 一 我 们 就 可 以 充 
满 信 心地 根据 模型 中 的 其 他 数据 对 结果 进行 预测 。 如 果 r2 的 值 接近 0， 预测 


po 


a 


7. 


的 结果 将 会 很 不 准确 。r2 的 值 要 根据 各 个 变量 之 间 洪 在 的 关联 性 或 几 个 事 
件 同时 发 生 的 概率 来 确定 。r2 和 关联 性 并 非 因果 关系 。 换 言 之 ， 高 的 关联 
性 ， 比 如 r2 = 0.9， 并 不 意味 着 A 会 引起 B， 只 是 A 和 B 同 时 发 生 。 比 如 ， 如 果 
我 每 天 早上 6 点 都 去 跑步 一 一 我 要 能 这 样 严 于 律己 该 多 好 啊 ! 一 一 出 门 之 
前 ， 我 都 会 把 狗 放 到 院子 里 ， 我 跑步 的 时 间 与 狗 出 门 的 时 间 有 关联 性 一 一 
反之 亦 同一 一 因为 二 者 倾向 于 在 同时 发 生 ， 但 二 者 互相 不 为 因果 。 然 而 ， 
如 果 你 有 足够 多 的 数据 ， 控 制 其 他 因素 ， 做 一 些 数 据 测 试 ， 确 保 结果 是 可 
靠 的 ， 那 么 依据 这 种 关联 性 对 哪些 可 行 和 哪些 不 可 行 做 判断 将 会 是 一 个 不 
错 的 出 发 点 。 在 招聘 的 问题 上 ， 面 试 表现 当然 不 会 引起 后 续 的 工作 表现 ， 
但 是 一 一 如 果 控 制 了 其 他 变量 一 一 这 个 过 程 可 以 帮助 预测 某 个 人 在 未 来 工 
作 中 能 有 多 好 的 表现 。 

可 惜 的 是 ， 罗 塞 尔 的 研究 指出 了 这 些 差异 ， 但 并 没有 解释 差异 出 现 的 
原因 。 有 一 种 可 能 的 解释 是 ， 女 孩 和 男孩 解答 任何 问题 的 能 力 都 相似 ， 但 
是 每 一 种 性 别 都 受 困 于 “刻板 印象 威胁 ”一 一 一 种 心理 学 现象 ， 如 果 有 一 种 很 
显 见 的 刻板 印象 存在 ， 人 们 就 会 按照 这 种 刻板 印象 行事 。 比 如 ， 研 究 显 
示 ， 当 被 测试 人 进行 测试 之 前 了 解 到 某 种 刻板 印象 ， 他 们 的 表现 就 会 发 生 
变化 。 在 一 项 基础 研究 中 ， 有 一 组 女孩 在 进行 数学 测试 之 前 被 告知 这 项 测 
试 能 够 体现 性 别 差 异 ， 而 在 测试 结果 中 也 真 的 出 现 了 性 别 差异 ， 女 孩 的 成 
绩 远 低 于 男孩 。 而 另 一 组 女孩 在 做 同样 的 测试 之 前 被 告知 这 项 测试 不 会 体 
现任 何 性 别 差 异 ， 测 试 结果 中 就 没有 出 现任 何 性 别 差 异 。 一 一 资料 来 源 : 
stephen J. spencer, Claude M. steele, and Diane M. Quinn, “stereotype 
Threat and Women’s Math Performance,” Journal of Experimental Social 


Psychology 35, no. 1(1999):] 4-28. 

2014 年 ， 负 责 设计 和 管理 sAT 考 试 的 美国 大 学 理事 会 宣布 他 们 再 次 对 
SAT 考 试 做 了 改进 ， 以 解决 此 类 及 其 他 一 些 问题 。 尽 管 这 些 努 力 是 成 功 的 ， 
但 是 此 举 也 帮 不 了 我 们 这 些 已 经 上 了 大 学 ， 正 在 申请 研究 生 学 校 或 已 经 
作 的 人 ， 我 们 已 经 不 太 可 能 再 去 参加 sAT 考 试 了 。 资料 来 源 : Todd Balf, 
“The story Behind the sAT overhaul”, New York Times Magazine, March 
6, 2014. 


我 们 人 力 分 析 团 队 的 一 位 博士 梅 丽水. 哈 勒 尔 补 充 道 :“ 转 而 采用 结构 化 
测试 是 明智 之 选 ， 因 为 这 种 方法 能 更 好 地 预测 应 聘 者 未 来 的 工作 表现 。 ”而 
且 这 种 方法 有 利于 多 样 化 ， 因 为 有 预先 设 定好 的 问题 和 评分 标准 ， 可 以 降 
低 潜 意识 中 的 偏见 。 

行为 锚 定 等 级 评价 法 。 


8. 
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10. 


11. 


ran 


12. 


13. 


VoxPop 是 拉丁 语 “vox populi” 的 缩写 ， 意 为 “民众 心声 ” 

当然 ， 在 某 些 岗位 上 需要 特定 的 专业 技能 。 你 不 可 能 在 税务 部 全 部 安 
排 一 些 不 懂 如 何 填写 纳税 申报 单 的 人 。 但 是 即便 是 在 这 些 部 门 中 ， 我 们 也 
尽量 安排 多 种 背景 且 具 有 创新 思维 的 人 。 


比如 ， 密 歇 根 大 学 的 斯 科 特 ' 佩 奇 的 研究 表明 ， 人 们 对 奥巴马 总 统 金融 
团队 将 要 施行 的 金融 市 场 政策 的 猜测 ， 其 准确 性 比美 联储 的 一 小 批 经 济 学 
家 的 分 析 要 更 准确 。 根 据 《 谁 想 成 为 百 万 富翁 》 的 电视 节目 的 前 主持 人 里 
吉 斯 - 菲 尔 宾 所 说 ， 在 节目 中 ， 询 问 观众 时 得 到 的 答案 有 95% 是 正确 的 。 谷 
歌 的 网 页 级 别 一 一 一 种 确定 搜索 优先 顺序 的 算法 一 一 在 很 大 程度 上 也 是 依 
靠 的 群体 智慧 。 


此 处 的 文化 特 指 本 章 前 文中 介绍 过 的 一 些 特性 ， 包 括 尽责 心 、 能 够 接 
受 模 棱 两 可 的 状况 等 。 同 时 还 指 拓展 在 谷歌 工作 的 人 的 类 型 ， 避 免 出 现 同 
质 化 。 

I APSR FA ER ADE “RE SR FA)” (exploding offers) ， 因 为 如 果 不 在 
限定 日 期 内 接受 邀请 ， 就 会 失去 录用 机 会 ORIF). ARAB et 
招聘 中 常用 ， 但 当下 在 硅谷 越 来 越 盛行 。 我 认为 这 种 做 法 在 应 聘 者 身上 强 
加 了 很 多 不 公平 的 压力 ， 应 聘 者 本 应 自由 地 做 出 最 有 利 的 决定 ， 不 应 承受 
任何 胁迫 。 毕 竟 ， 公 司 有 很 多 员工 ， 但 是 每 个 人 只 能 做 一 份 工作 。 应 该 是 
一 份 心甘情愿 去 做 的 工作 。 当 时 哈佛 大 学 教授 罗伯特 :J 罗宾逊 在 其 1995 年 
发 表 在 《谈判 杂志 》 的 作品 《拆除 爆炸 录用 函 : 远 点 策略 》 中 介绍 了 如 何 
应 对 爆炸 录用 函 的 方法 。 文 章 题 目 参 用 了 《星际 迷航 : 银河 飞龙 》 中 一 个 
称 作 “ 远 点 相遇 ”的 片段 。 进 取 号 星 舰 船长 被 外 星人 法 官 判刑 ， 这 名 法 官 对 警 
卫 说 :“ 士 兵 们 ， 如 果 这 个 罪人 说 出 “有罪 ' 之 外 的 一 个 词 ， 你 们 就 扣 动 手枪 
扳机 。” 他 问 皮卡 德 船 长 的 下 一 个 问题 是 :“ 罪 人 ， 你 要 如 何 为 自己 辩 
护 ? ”皮卡 德 这 样 回答 : “有罪 .…... 暂 时 的 。” 鉴 于 皮卡 德 既 非 有 罪 (“暂时 
89") ， 也 没有 死 ， 这 种 胁迫 的 困境 就 自然 而 然 崩 解 。 罗宾逊 的 巧妙 想法 就 
是 用 同样 的 方法 应 对 爆炸 录用 函 :“ 我 接受 ， 暂 时 的 。 ”策略 就 是 提出 一 种 合 
理 的 状况 (比如 “除非 我 能 够 与 未 来 的 上 司 见面 ”; “除非 我 没有 从 正在 等 待 
消息 的 公司 处 得 到 更 好 的 录用 条 件 ”) ， 解 决 截止 日 期 问题 。“ 一 旦 截止 日 期 
问题 解决 ，” 罗 宾 逊 认为 ，“ 威 胁 的 真实 性 也 就 打破 了 。” 

在 这 方面 最 早 的 研究 文献 是 曼 尼 托 巴 大 学 的 BM 斯 普 林 柏 特 在 1958 年 
发 表 。 尽 管 面试 人 的 样本 很 少 ， 但 是 他 还 是 发 现 决定 通常 都 在 面试 的 头 四 
分 钟 做 出 。 此 后 相关 的 研究 包括 Nalini Ambady and robert 
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每 一 名 应 聘 者 会 得 到 每 一 名 面试 人 的 一 个 评分 ， 从 0.0 到 4.0 不 等 ， 之 后 
各 位 面试 人 的 评分 取 平 均 得 到 综合 分 数 。 通 常 得 3.0 分 意味 着 我 们 应 该 聘用 
这 个 人 ， 但 是 在 实践 中 几乎 所 有 应 聘 者 的 最 终 分 数 都 在 3.2 到 3.6 之 间 。 从 来 
没有 人 得 到 4.0 的 平均 分 。 


第 六 章 
打造 最 幸福 的 公司 
收回 经 理 的 权力 ， 放 手 让 员工 去 做 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 
你 的 经 理 信任 你 吗 ? 


我 敢 保证 你 的 经 理 在 你 走 进 办 公 室 的 时 候 不 会 把 自己 的 珠宝 首饰 藏 起 来 ， 
但 是 如 果 你 认为 自己 应 该 得 到 升 职 的 时 候 ， 你 可 以 自己 就 决定 了 吗 ? 如 果 
你 想 每 周 用 一 天 的 时 间 去 做 一 个 编外 项 目 或 是 为 其 他 员工 组 织 演讲 ， 同 时 
你 也 有 办 法 把 分 内 工作 做 好 ， 你 的 想法 能 够 实现 吗 ? 你 可 以 决定 请 病假 的 
天 数 吗 ? 


同样 重要 的 是 ， 你 信任 你 的 经 理 吗 ? 她 会 支持 你 ， 为 你 争取 权利 ， 帮 助 你 
完成 工作 吗 ? 如 果 你 想 换 一 份 工作 ， 你 能 与 她 交流 此 事 吗 ? 


能 做 到 上 述 几 点 的 经 理 我 们 都 喜欢 ， 但 只 有 少数 人 才能 如 此 幸运 。 在 谷 
歌 ， 我 们 对 管理 人 员 一 直 保 持 着 深 深 的 怀疑 态度 。 很 多 工程 师 都 是 这 么 想 
的 : 经 理 都 是 呆 伯 特 ( 卡通 片 中 身 居 斗 室 的 生意 圈 里 的 平庸 之 辈 ) 式 的 人 
物 ， 最 多 也 只 能 保护 员工 免 受 见 识 浅 薄 的 高 层 领导 测 肘 ， 让 员工 做 些 实 
事 。 


但 是 我 们 的 氧气 项 目 ( Project oxygen ) 我 们 将 在 第 八 章 详 述 一 一 显 
示 ， 经 理 其 实 做 了 很 多 好 事 。 原 来 我 们 并 不 是 对 经 理 本 身 存 怀疑 态度 ， 而 
是 对 权力 以 及 已 往 经 历 中 经 理 对 职权 的 滥用 心 存 深 深 的 怀疑 。 


传统 意义 上 的 经 理 控制 着 你 的 薪水 、 升 迁 、 工 作 量 、 岗 位 调配 以 及 是 否 能 
有 一 份 工作 ， 他 们 的 权力 甚至 触及 你 的 夜间 生活 和 周末 。 尽 管 经 理 不 一 定 
会 滥用 这 些 权 力 ， 但 是 滥用 的 可 能 性 依然 存在 。 我 们 对 恶霸 老板 的 焦虑 体 
现在 影视 、 书 籍 等 作品 中 ， 从 《办 公 室 》( The Office ) 中 的 迈克 尔 : 斯 科 
特 到 最 近 大 量 涌现 的 《拒绝 浑 蛋 法 则 》 (No A**hole Rule), CHES 
得 手 》 CA**holes Finish First) 一 类 书籍 ， 不 一 而 足 (第 一 本 教 我 们 如 何 
应 对 浑 蛋 ， 后 一 本 教 我 们 如 何 成 为 浑 蛋 一 一 省 略 的 星 号 是 我 加 的 ， 毕 竟 本 
书 是 一 本 老少 咸 宜 的 书 ) 。 


我 在 通用 电气 工作 的 时 候 认识 一 位 高 管 ， 我们 就 叫 她 艾 伦 吧 。 艾 伦 在 通用 
电气 晋升 很 快 ， 坐 上 了 高 管 的 位 置 。 有 一 天 早晨 ， 艾 伦 匆匆 走 进 办 公 室 ， 
在 秘书 的 桌子 上 丢 下 一 个 纸袋 子 。“ 丽 水 ， 能 帮 有 我 往 我 的 医生 那里 跑 一 趟 
吗 ? 我 得 把 大 便 样本 送 给 他 。” 袋 子 里 装 的 是 艾 伦 早晨 的 “成 果 ”, 还 热乎 着 
We, 


艾 伦 不 认为 自己 做 的 有 什么 错 。 她 是 一 名 高 管 ， 工 作 繁忙 ， 由 秘书 去 送 排 
泄 物 可 以 使 艾 伦 的 工作 更 有 效率 。 


你 或 许 听 过 “权力 导致 腐败 ， 绝 对 的 权力 导致 绝对 的 腐败 ”这 人 句 话 。、 曲 
1887 年 ， 阿 克 顿 出 芯 与 下 这 段 话 ， 对 领导 权 做 出 了 深刻 的 剖析 。 这 些 话 出 
自 他 与 历史 学 家 、 美 格 兰 教堂 主教 曼 德 尔 : 克 莱 顿 的 辩论 ， 当 时 克 莱 顿 正在 
写作 宗教 法 庭 历史 ， 在 某 种 程度 上 要 为 教皇 和 国王 开脱 罪责 。 阿 克 顿 做 了 
一 段 并 不 广为人知 ， 但 却 更 有 力度 的 论辩 : 


你 认为 我 们 应 该 用 与 对 待 常人 不 同 的 标准 来 评判 教皇 和 国王 ， 心 怀 蔷 
意 地 假设 ， 认 定 他 们 不 会 犯错 ， 此 点 我 不 敢 苟同 。 如 果 要 做 假设 ， 也 
应 该 认为 掌握 权力 的 人 是 恶 的 ， 权 力 越 大 ， 恶 念 越 深 .…… 伟 人 多 数 是 
恶人 ， 即 便 他 们 不 滥用 权力 ， 而 只 是 施加 影响 力 ; 如 果 你 再 考虑 到 权 
力 带 来 腐败 的 可 能 性 或 必然 性 ， 他 们 的 恶 会 更 甚 。 官方 宣扬 掌权 者 的 
圣洁 无 暇 是 世上 最 无 耻 的 异端 那 说 。 这 样 做 无 异 于 .…… 本 末 倒 置 。 


阿 克 顿 并 非 仅 从 学 术 角 度 表 达 了 对 权力 带 来 腐败 的 一 些 观察 见解 。 他 是 在 
大 声 疾 呼 ， 呼 吁 掌权 者 应 具有 比 常人 更 高 的 道德 标准 。 


在 此 背景 之 下 ， 艾 伦 的 行为 就 不 那么 奇怪 了 。 毕 竟 ， 她 难道 不 是 通过 努力 


的 工作 ， 做 出 了 牺牲 才 坐 上 高 管 的 位 置 吗 ? 她 这 么 忙 ， 如 果 秘 书 能 够 帮 她 
节省 哪怕 15 分 钟 的 时 间 ， 对 通用 电气 也 是 有 益 的 ， 因 为 艾 伦 可 以 将 宝贵 的 
时 间 用 于 为 股东 创造 更 多 价值 ， 对 吧 ? 如 果 说 要 秘书 帮忙 的 事情 从 工作 事 
务 变 成 私事 呢 ? 嗯 ， 艾 伦 不 也 经 常 在 私人 时 间 里 为 通用 电气 工作 吗 ? 帮 她 
处 理 私事 与 帮助 她 处 理工 作 事 务 也 没什么 不 同 ， 对 吧 ? 


aH 
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经 理 并 非 坏 人 。 
但 是 我 们 每 个 人 都 可 能 为 贪图 便利 或 为 享受 权力 带 来 的 小 刺激 而 滥用 权 
力 。 


与 此 同时 ， 创 造 等 级 制度 的 责任 并 非 全 在 经 理 。 我 们 员工 也 经 常 创造 自己 
的 等 级 制度 。 


我 们 在 谷歌 面临 的 挑战 中 有 一 点 在 于 我 们 希望 谷歌 人 像 主人 侩 一 样 ， 而 不 
是 雇员 一 样 去 体会 、 思 考 和 行动 。 但 人 类 总 是 倾向 于 遵从 权威 ， 寻 求 等 级 
划分 ， 天 注 局 部 利益 。 回 想 一 下 你 参加 过 的 会 议 。 我 敢 打赌 ， 级 别 最 高 关 
那个 人 总 是 坐 在 会 议 桌 的 上 首 。 是 因为 他 们 匆匆 地 从 一 间 办 公 室 冲 到 另 一 
间 办 公 室 ， 抢 先 来 到 会 议 室 ， 才 占 到 这 个 最 好 的 位 置 吗 ? 


下 次 仔细 观察 一 下 。 随 着 参 会 者 陆续 到 场 ， 他 们 会 刻意 将 上 首 的 座位 空 
着 。 此 种 现象 证 明了 我 们 一 些 不 自觉 的 微妙 举动 都 创造 了 等 级 制度 。 没 有 
指示 ， 没 有 讨论 ， 甚 至 没有 有 意识 的 思考 ， 我 们 就 会 为 “上 级 ” 留 出 位 置 。 


甚至 在 谷歌 我 也 能 看 到 这 种 现象 ， 只 不 过 有 些许 变化 。 我 们 最 高 层 的 一 些 
领导 对 这 种 现象 也 非常 熟悉 ， 并 尝试 打破 这 种 状态 ， 选 择 坐 到 会 议 桌 某 一 
侧 的 中 间 。 我 们 的 总 法 律 顾问 肯特 :沃克 经 常 这 么 做 。“ 从 某 种 意义 上 讲 ， 
此 举 在 于 建立 ' 亚 瑟 王 的 圆桌 ' 似 的 动态 平衡 一 一 等 级 概念 较 模糊 ， 更 能 吸 
引 人 们 彼此 交流 ， 而 不 是 逐个 与 我 进行 往复 交流 。”( 尽管 肯特 也 坦诚 地 
承认 这 种 做 法 也 有 其 实际 意义 :“ 出 现 这 种 现象 有 一 部 分 原因 是 由 于 是 我 
在 白板 上 贴 出 的 会 议 议程 ， 由 我 坐 在 中 心 位 置 有 利于 我 保持 专注 。”) 


但 是 经 过 几 次 会 议 之 后 ， 人 们 又 会 习惯 地 将 那个 位 置 空 出 来 。 


人 类 极其 善于 遵守 规矩 。2007 年 之 前 ， 谷 歌 的 招聘 政策 是 “聘用 尽 可 能 多 
的 聪明 人 ”。2007 年 ， 我 们 开始 有 了 招聘 预算 制度 ， 因 为 我 们 聘用 的 人 数 
已 经 难以 消化 。 如 今 每 个 团队 每 年 的 招聘 人 数 都 有 了 限制 。 因 为 工作 岗位 
成 了 稀缺 资源 ， 所 以 需要 有 所 保留 ， 谷歌 欠 原本 的 富足 心态 转变 为 当时 的 
紧缺 状态 ， 谷 歌 人 调整 之 迅速 令 我 震惊 。 职 位 空缺 的 时 间 比 以 往 更 长 ， 


为 各 个 团队 要 确保 他 们 聘用 的 是 最 优秀 的 人 。 内 部 调 岗 变 得 更 加 困难 , 
为 他 们 需要 腾 出 一 个 空 岗位 。 


现在 的 状况 好 了 一 些 。 我 们 改变 了 一 些 规则 ， 解 决 了 一 些 挑战 ， 以 便 在 必 
要 时 某 些 团队 可 以 适当 超支 一 一 比如 ， 如 果 谷 歌 人 想 从 另外 一 个 团队 换 
岗 。 多 数 部 门 领 导 还 会 预 留 一 部 分 预算 ， 这 样 就 能 随时 为 非 同 寻常 的 应 聘 
者 留 出 空间 。 但 是 当时 最 令 我 震惊 的 是 ， 即 便 在 一 家 给 员工 如 此 多 自由 的 
公司 ， 一 个 简单 规则 的 推出 竟然 对 员工 行为 造成 了 如 此 巨大 的 改变 。 


最 优秀 的 谷歌 人 会 有 自己 的 判断 ， 在 合情合理 的 时 候 打 破 规 则 。 举 一 个 简 
单 的 例子 ， 我 们 规定 谷歌 人 每 月 只 能 带 两 位 客人 来 我 们 的 餐厅 。 如 果 某 人 
偶尔 带 上 父母 和 孩子 来 也 没 问题 。 他 们 偶尔 同时 享受 一 段 快 乐 的 经 历 比 遵 
从 规则 要 更 好 。 


现在 说 到 预算 的 问题 就 好 像 有 些 不 同 了 。 设 定 预 算 的 目的 在 于 使 用 资金 要 
控制 在 预算 内 。 但 是 在 谷歌 总 要 为 真正 非凡 的 人 留 出 空间 ， 即 便 超 出 预算 


也 在 所 不 惜 。 然 而 我 们 很 多 人 内 心 国 化 了 对 规范 的 尊重 ， 感 觉 超 预算 好 似 
革命 性 的 大 事 。 


20 世 纪 60 年 代 ， 斯 坦 利 :米尔 格拉 姆 于 耶鲁 大 学 所 做 的 一 系列 饱 受 争议 的 
实验 也 证 明了 同样 的 道理 ， 只 不 过 他 的 实验 更 极端 。 米 尔格 拉 姆 当时 正在 
探寻 一 个 问题 :“ 为 什么 会 发 生 大 屠杀 ? ”为 什么 数 百 万 人 被 屠杀 ， 整 个 社 
会 对 此 并 没有 表现 出 怨恨 ， 而 是 或 消极 或 积极 地 支持 这 种 行径 ? 人 类 难道 
如 此 容易 受权 威 左右 ， 甚 至 能 做 出 极度 有 违 人 性 的 事情 ? 


本 实验 是 以 记忆 实验 的 形式 展开 的 ， 实 验 对 象 被 要 求 对 隐藏 的 “学 习 者 ” 进 
行 电击 ， 以 惩罚 学 习 者 未 能 记 住所 学 的 单词 。 学 习 者 每 失败 一 次 ， 实 验 对 
象 就 被 要 求 扳 动 开关 ， 将 电压 提升 15 伏 ， 电 压强 度 从 15 伏 到 420 伏 ， 还 有 
最 后 两 挡 标 着 XXX， 分别 对 应 435 伏 和 450 伏 。 电 压 每 提升 一 次 ， 实 验 对 象 
就 会 听 到 学 习 者 喊叫 的 声音 ， 到 后 来 喊叫 变 为 类 叫 。300 伏 时 ， 学 习 者 开 

始 撞墙 ， 诉 苦 说 心脏 难受 。 升 到 315 估 之后， 学习 者 会 陷入 沉默 。 如 果实 

验 对 象 拒绝 继续 扳 动 开关 或 将 电压 调 到 450 伏 一 一 有 几 次 实验 中 ， 电 压 会 

调 到 三 倍 一 一 实验 将 结束 。 要 电击 30 次 才能 达到 这 么 高 的 电压 。 


在 米尔 格拉 姆 的 第 一 次 实验 中 ，40 名 男子 作为 实验 对 象 参加 。 其 中 26 人 一 
直 将 电压 调 高 到 450 伏 。21 次 电击 之 后 ， 学 习 者 陷入 彻底 的 沉默 。 然 而 ， 
仍然 有 65% 的 参与 者 按照 指令 行事 ， 即 使 在 学 习 者 完全 没有 任何 反应 之 
后 ， 依 然 实施 了 9 次 电击 。 没 有 一 直 做 到 最 后 的 14 名 实验 对 象 中 也 没有 一 
个 要 求 中 途 停 止 实验 ， 甚 至 没有 一 个 人 未 请 求 许 可 便 去 检查 受害 者 的 状 


Tho 


( 在 此 有 一 个 关键 的 事实 需要 说 明 ， 就 是 没有 人 真 的 受到 电击 。 扳 动 的 开 
天 没有 任何 效果 ， 尖 叫 都 是 预先 录 下 来 的 。 ) 

经 理 都 倾向 于 累积 和 运用 权力 。 

员工 都 倾向 于 服从 命令 。 


不 可 否认 的 是 ， 我 们 很 多 人 都 同时 扮演 着 经 理 和 员工 两 个 角色 。 我 们 都 遇 
到 过 控制 欲 很 强 的 经 理 ， 也 都 遇 到 过 不 服从 管理 的 员工 ， 这 样 的 挫败 感 我 
们 每 个 人 都 曾 有 过 。 


这 时 你 或 许 会 想 ， 哇 ， 突 然 有 种 暗 无 天 日 的 感觉 。 
还 有 希望 。 
“你 的 经 理 信 任 你 吗 ? ”是 一 个 非常 深刻 的 问题 。 


如 果 你 相信 人 性 本 善 ， 如 果 你 所 在 的 组 织 能 够 很 好 地 完成 招聘 工作 ， 给 
以 自由 就 没有 什么 好 担心 的 。 要 记 住 “极乐 空间 ”( asylum ) 的 本 意 为 “ 避 
难 之 所 ”( a place of refuge) 。 人 们 对 工作 场所 心 存 更 崇高 的 渴望 ， 希 望 
这 里 能 成 为 一 个 避难 之 所 ， 人 们 在 这 里 可 以 自由 地 创造 、 建 造 和 成 长 。 为 
什么 不 让 居民 自己 来 经 营 这 个 极乐 空间 呢 ? 


授权 于 群众 的 第 一 步 就 是 要 保证 人 们 能 够 安全 地 发 表意 见 。 俗 话说 “ 枪 打 
HAS”, 就 是 警示 人 不 要 随便 发 表 评 论 。 


正 是 因为 这 个 原因 我 们 才 尽 可 能 削弱 经 理 的 权力 。 他 们 拥有 的 正式 授权 越 
少 ， 就 越 难 利用 萝卜 加 大 棒 的 政策 辖 制 团队 ， 这 个 团队 的 创新 范围 便 会 越 
广 。 


消除 地 位 象征 


我 们 讨论 过 ， 在 谷歌 ， 经 理 不 能 独自 做 出 聘用 决定 ， 而 在 接 下 来 的 章节 
中 ， 我 将 分 享 我们 也 不 允许 经 理 未 经 共同 决策 便 做 出 薪酬 和 升 职 决定 。 然 
而 ， 想 要 创造 出 授权 于 员工 的 环境 ， 使 员工 有 主人 翁 的 感受 ， 像 主人 翁 一 
样 行动 ， 单 单 在 招聘 和 升 职 管理 上 采用 创新 的 方法 是 不 够 的 。 为 了 减轻 人 
类 内 在 寻求 等 级 划分 的 倾向 ， 我 们 尝试 除去 显示 权力 和 地 位 的 象征 符号 。 
比如 ， 出 于 实际 考虑 ， 我 们 在 谷歌 只 有 四 个 明确 的 级 别 划分 : 普通 员工 
(独立 贡献 者 ) 、 经 理 、 主 管 ( 即 多 位 经 理 的 经 理 ) 和 高 管 。 此 外 对 技术 
员工 还 有 一 条 平行 的 职业 轨迹 ， 他 们 整个 职业 生涯 一 直 保 持 着 独立 贡献 者 
的 身份 。 在 这 些 层 级 上 的 提升 代表 个 人 在 视野 、 影 响 力 和 领导 力 方 面 的 作 


用 。 人 们 当然 关心 升 职 的 问题 ， 而 且 升 职 为 主管 和 高 管 是 非常 重大 的 事 
情 。 


公司 规模 比较 小 的 时 候 ， 我 们 对 两 种 级 别 的 主管 做 了 区 分 ， 级 别 较 低 的 主 
管 称 作 主 管 -技术 类 ， 级 别 较 高 的 主管 称 作 技术 主管 。 我 们 发 现 ， 尽 管 只 
是 头衔 文字 顺序 的 细微 区 别 ， 也 使 人 们 对 两 种 级 别 的 不 同 有 了 固定 认识 。 
于 是 我 们 取消 了 这 种 区 别 。 


随 着 公司 的 逐步 壮大 ， 要 坚守 “透明 ”的 信条 越 来 越 难 。 我 们 曾经 完全 禁止 
使 用 的 一 些 头 衔 一 一 比如 包含 “全 球 ” 或 "战略 ?之 类 词 的 头衔 一 一 又 开始 在 
公司 里 出 现 。 我 们 禁止 使 用 “全 球 ”, 是 因为 这 是 一 个 不 证 自明 且 有 些 虚 浮 
的 称号 。 除 非 明确 说 某 项 工作 并 非 全 球 化 的 ， 难 道 不 是 每 项 工作 都 是 全 球 
化 的 吗 ? “战略 ?也 同样 有 些 虚 浮 。 孙 子 是 一 位 战略 家 。 亚 历 山大 大 帝 是 一 
位 战略 家 。 我 有 很 多 年 一 直 被 称 作 所 谓 的 战略 顾问 ， 我 敢 说 在 一 个 头衔 里 
加 入 “战略 ”一 词 是 吸引 应 聘 者 的 好 办 法 ， 但 是 对 工作 的 性 质 不 会 有 什么 改 
变 。 我 们 在 招聘 的 时 候 特 别 注意 头衔 的 监管 ， 但 是 却 无 法 持续 清理 雇员 信 
息 库 ， 管 理 员工 加 入 团队 之 后 给 自己 起 的 头衔 。( 在 谷歌 你 可 以 自己 选择 
头衔 。 ) 我 们 只 是 希望 通过 努力 将 头衔 的 影响 力 降 到 比 其 他 地 方 更 低 。 


我 们 在 第 四 章 提 及 的 捷 波 朗 公 司 的 兰 迪 :纳福 利克 给 我 讲述 了 他 是 如 何 将 降 
低头 衔 关 注 度 的 实践 输出 到 其 他 公司 的 ， 他 对 我 说 ， 这 种 做 法 并 非 适用 于 
所 有 人 :“ 在 谷歌 ， 领 导 地 位 与 头衔 并 不 划 等 号 。 我 经 常 给 表现 最 好 的 一 
些 员工 做 领导 的 机 会 ， 帮 助 他 们 学 会 不 受 头衔 权 威 影响 的 领导 艺术 。 人 入 而 
久之 ， 将 这 些 领 导 者 安排 到 人 员 管 理 的 岗位 上 就 变 成 了 非常 简单 的 工作 , 
因为 他 们 已 经 完全 学 会 了 如 何 激发 领导 力 ， 激 励 追 随 者 ， 促 成 同事 之 间 做 
出 决定 。 我 在 捷 波 朗 从 另外 一 家 科技 公司 聘用 一 位 人 力 资源 商业 合伙 人 的 
时 候 也 尝试 了 类 似 的 方式 。 我 向 他 解释 头衔 应 该 附属 于 领导 力 。 最 初 几 个 
周 他 一 直 因 为 这 件 事 耿耿 于 怀 ， 他 问 : “如 果 没 有 头衔 ， 我 怎么 安排 他 们 工 
fF ? "他 在 公司 里 效 了 不 到 6 个 月 。” 


此 外 ， 我 们 还 消除 了 其 他 象征 或 强化 等 级 划分 的 方面 : 我 们 最 高 级 别 的 高 
管 获得 的 和 福利、 额外 津贴 和 资源 与 新 员工 是 一 样 的。 我 们 没有 高 管 餐厅 、 
停车 位 或 补贴 。 我 们 在 2011 年 引入 了 一 项 递 延 酬劳 项 目 〈 谷歌 管理 投资 基 
=) ， 谷 歌 人 可 以 将 富余 的 钱 投 给 我 们 的 金融 财务 部 ， 当 时 我 们 决定 不 仅 
允许 高 管 参与 ， 而 且 让 所 有 人 都 可 以 参与 ， 这 与 大 多 数 公司 的 做 法 都 不 相 
同 。 在 欧洲 ， 通 常 高 管 可 以 拿 到 车 辆 津贴 ， 我 们 则 为 所 有 员工 发 放 ， 同 时 
还 会 控制 最 高 级 别 高 管 的 福利 水 平 ， 确 保 公平 。 有 些 人 因此 抱怨 ， 但 是 在 
我 们 看 来 ， 使 福利 惠及 所 有 人 比 遵从 行业 惯例 更 重要 。 


如 果 你 想 要 建立 没有 等 级 划分 的 环境 ， 就 需要 时 刻 把 公司 的 价值 观 放 在 醒 
目的 位 置 。 否 则 ， 人 的 本 性 就 会 不 可 避免 地 显露 出 来 。 象 征 符号 和 故事 很 


要 。 曾 任 杰 拉 和 尔 德 福特 总 统 新 闻 秘 书 的 罗 恩 .内 森 分 享 了 一 段 有 关 他 的 
上 司 领导 方式 的 故事 :“ 他 养 了 一 只 狗 ， 名 叫 自由 。 自 由 在 总 统 办 公 室 地 
毯 上 方便 了 一 下 ， 有 一 位 海军 服务 人 员 立 刻 中 上 前 去 做 清理 。 杰 里 .福特 
说 : 我 来 清理 。 走 开 ， 我 来 清理 。 自 己 的 狗 要 自己 管 ， 不 应 该 让 别人 收 
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这 段 小 插曲 之 所 以 如 此 令 人 动容 是 因为 美国 权力 最 大 的 一 个 人 不 仅 明 白 自 
己 的 个 人 责任 ， 而 且 还 能 领会 亲身 践 行 的 象征 意义 。 


这 也 是 帕特里克 : 皮 切 特 上 班 时 身 穿 牛仔 裤 、 背 着 橙 色 背 包 而 不 是 西装 、 公 
文 包 的 意义 所 在 。 是 的 ， 他 是 谷歌 的 首席 财务 官 ， 工 作 繁杂 ， 要 平衡 谷歌 
对 “ 登 月 计划 ”( 谷歌 内 部 对 Google X 的 叫 法 ， 但 也 包含 部 分 Google X 之 外 
的 重大 项 目 ) 的 巨大 野心 ， 确 保 我 们 公司 的 经 济 财务 状况 得 到 良好 的 管 
理 。 但 是 他 同时 又 平易 近 人 、 执 心肠 、 人 性 化 。 当 他 骑 着 自行 车 在 我 们 的 
园区 内 飞驰 而 过 时 ， 他 向 谷歌 人 展示 出 ， 即 使 我 们 最 高 级 别 的 高 管 也 是 普 
通 人 。 


帕特里克 ( Z) 和 我 骑 着 他 其 中 一 辆 自行 车 


感谢 布雷 特 : 克 罗斯 比 拍摄 该 照片 
依靠 数据 而 不 是 根据 经 理 的 想法 做 决定 


除了 将 权力 所 带 来 的 地 位 象征 和 矫 揉 造作 最 小 化 之 外 ， 我 还 会 依据 数据 做 
决定 。 奥 米 德 . 科 德 斯 塔 尼 在 来 谷歌 之 前 供职 于 网 景 公 司 。 奥 米 德 自己 是 这 
样 说 的 :“ 网 景 公 司 传奇 首席 执行 官 吉姆 :巴克 斯 戴尔 在 一 次 管理 会 议 上 

说 : ‘如果 你 掌握 了 事实 ， 拿 出 来 ， 我 们 会 采用 。 但 是 如 果 你 只 是 有 想法 ， 
那 还 是 用 我 的 吧 。” 


巴克 斯 戴尔 做 此 评述 的 语气 既 有 趣 又 有 些 专 横 ， 但 由 此 可 以 寺 见 大 多 数 成 
功 经 理 的 思维 方式 。 毕 竟 ， 他 们 能 够 成 为 经 理 是 因为 已 经 证 明了 自己 的 判 
断 力 ( 希望 如 此 ) ， 那 么 我 们 为 什么 不 依靠 他 们 的 判断 呢 ? 


同时 ， 巴 克 斯 戴尔 的 话 也 强调 了 我 们 每 个 个 体 都 掌握 着 很 多 机 会 。 依 靠 数 
据 一 一 真 的 ， 要 期 望 每 一 段 对 话 都 以 数据 为 根基 一 一 颠覆 了 传统 经 理 的 角 
色 。 经 理 从 负责 提供 直觉 的 人 转变 为 搜寻 真相 的 引导 者 ， 每 个 决定 都 依据 
最 有 用 的 事实 做 出 。 从 某 种 意义 上 讲 ， 每 一 次 会 议 都 好 似 黑 格 尔 辩 证 法 ， 

会 议 主持 人 宣布 主题 ， 参 会 人 提出 反对 意见 、 驳 斥 观点 、 质 颖 实例， 并 检 
验 最 终 的 决定 是 否 正确 。 结 果 将 是 一 个 综合 体 ， 相 比 独断 专 行 的 公告 ， 这 
样 做 更 能 接近 真实 。 谷 歌 坚持 的 核心 准则 中 一 直 都 有 一 条 “不 要 要 政治 手 

腕 。 用 数据 说 话 ”。 


正如 哈 尔 范 里 安 对 我 说 过 的 :“ 依 靠 数据 可 以 帮助 所 有 人 摆脱 困境 。 高 管 
不 应 把 时 间 浪 费 在 争论 某 个 广告 背景 用 黄色 好 还 是 蓝 色 好 。 只 需 做 一 次 实 
验 。 这 样 管理 层 就 能 得 到 解放 ， 只 需 操心 那些 难以 量化 的 事情 ， 这样 通 常 
能 够 更 好 地 利用 他 们 的 时 间 。” 


我 们 利用 数据 一 一 证 据 一 一 规避 流言 、 偏 见 和 旧式 的 刚 异 自用 。 其 中 一 种 
方法 就 是 打破 流言 ( 在 此 要 对 亚当 : 沙 维 奇 和 杰 米 : 海 纳 主 持 的 一 档 极 好 的 

电视 节目 《流言 终结 者 》 (MythBusters ) 说 声 抱歉 ， 他 们 在 节目 中 测试 

一 些 流行 文化 见解 是 否 真 实 :“ 存 在 从 恶魔 岛 监狱 中 逃脱 的 可 能 性 


吗 ? ”一 一 答案 是 存在 。“ 如 果 正 在 下 雨 ， 奔 跑 或 步行 ， 哪 一 种 会 湿 得 更 历 
害 ? ”一 一 答案 是 步行 。 ) 我 们 受 这 档 电视 节目 启发 ， 开 始 尝试 在 公司 内 


部 测试 一 些 流言 ， 并 尽 我 们 所 能 揭穿 流言 。 


人 们 会 针对 组 织 内 部 各 种 事情 如 何 运作 做 各 种 假设 一 一 实际 上 只 是 猜测 。 

这 些 猜测 多 数 都 是 源 自 样本 偏 误 。 样 本 偏 误 教科 书 一 般 的 案例 就 是 亚 伯 拉 
罕 . 沃 尔 德 在 二战? 时 期 的 一 项 研究 。 匈 牙 利 数 学 家 沃 尔 德 是 统计 研究 小 组 
成 员 ， 该 小 组 位 于 哥伦比亚 大 学 ， 在 战争 期 间接 受 美国 政府 安排 的 统计 任 


。 SHEAR HAUS KEM AEE, ASA T ERRE 
航 的 飞机 机 体 上 弹 孔 的 分 布 ， 以 此 确定 机 体 需 加 强 闭 甲 的 位 置 。 根 据 
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度 的 加 固 。 


他 看 过 的 样本 只 包括 那些 幸存 的 又 炸 机 ， 这 些 飞 机 的 机 村 、 机 头 和 机 身 被 
击 穿 。 沃 德 意 识 到 自己 看 到 的 是 一 个 偏 误 样本 : ROP SILER v 


机 根本 不 可 能 返航 。 恰 恰 是 这 些 部 位 最 需要 防弹 加 固 。 


样本 偏 误 令 我 们 非常 苦恼 。 比 如 ， 我 们 在 2010 年 的 年 度 员工 调查 中 发 现 很 
多 技术 人 员 认 为 谷歌 没有 对 表现 差 的 员工 采取 足够 果 决 的 行动 。 实 际 情况 
是 ， 在 一 个 10 人 的 团队 中 ，9 个 人 都 上 果 着 同一 个 表现 不 尽 如 人 意 的 人 ， 并 
依 此 总 结 认为 没有 人 采取 任何 措施 帮助 他 们 提高 或 解雇 他 们 。 他 们 没有 看 
到 其 他 类 似 规模 的 5 个 团队 中 没有 一 个 表现 差 的 ， 也 没有 意识 到 经 理 和 人 
力 运营 部 的 人 早 就 了 解 了 实际 情况 并 在 幕后 处 理 这 些 问题 。 这 属于 一 种 典 
型 的 样本 偏 误 一 一 某 人 依据 偶然 间 观 察 到 的 缺陷 小 样本 ， 得 出 了 结论 。 在 
这 个 案例 中 ， 因 为 要 尊重 工作 遇 到 困境 的 员工 的 隐私 ， 我 们 并 没有 公开 发 
生 的 事情 ， 而 是 表明 了 立场 ， 告 诉 谷歌 人 ， 我 们 一 直 在 幕后 解决 这 个 问 
题 。 我 们 还 会 将 全 体 谷 歌 人 的 真实 数据 融入 绩效 管理 相关 的 培训 材料 和 演 
讲 中 。 
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结果 ， 技 术 人 员 在 这 个 问题 上 的 态度 大 幅 改 善 ， 针 对 “在 我 们 的 工作 团队 
中 ， 我 们 能 够 有 效 处 理 表现 差 的 成 员 ”的 问题 评分 上 比 以 往 高 出 23 分 ( 满 


分 100 分 ) 。 甚 至 还 有 更 好 的 现象 ， 谷 歌 人 开始 向 彼此 解释 这 种 动态 机 
制 。 最 近 有 一 封 邮件 讨论 ， 一 名 谷歌 人 发 现 一 个 工作 偷懒 、 表 现 很 差 的 员 
工 ， 但 是 这 些 问题 却 没 有 得 到 解决 ， 他 因此 感到 非常 泪 衫 。 另 外 一 名 谷歌 
人 插话 解释 道 ， 这 个 偷懒 的 人 可 能 已 经 引起 了 注意 ， 但 可 能 是 那些 “律师 


i XOT 运营 部 的 人 与 所 有 人 分 享 细节 。 确实 如 此 ! 


升 职 是 另外 一 个 常常 引发 流言 的 因素 。 我 们 在 谷歌 通过 电子 邮件 宣布 升 职 
消息 ， 邮 件 中 会 列 出 升 职 人 的 姓名 和 个 人 简介 ， 但 是 我 们 的 公司 规模 太 
大 ， 员 工 不 可 能 了 解 每 个 人 。 因 此 谷歌 人 浏览 升 职 名 单 的 时 候 ， 很 自然 地 
会 去 寻找 他 们 认识 的 人 ， 祝贺 他 们 升迁 。 但 与 此 同时 ， 他 们 在 潜意识 中 还 
会 做 一 些 假 设 。 “我 注意 到 萨 利 升 职 了 ， 但 是 戴 维 却 没有 。 肯 定 是 因为 萨 
利 为 首席 财务 官 工 作 的 原因 。”“ 哇 ， 看 看 吧 ， 安 卓 (手机 系统 ) 团队 所 有 
人 都 升 职 了 .…… 但 是 我 几乎 没有 见 过 基础 构架 ( 数据 中 心 ) 的 人 升 职 。 我 
猜 公 司 只 天 心 面 向 用 户 的 事情 。” 比 较 典 型 的 推断 认为 ， 项 目 上 需要 有 高 
层 人 员 才 能 得 到 升 职 ， 因 为 一 般 认 为 他 们 的 意见 更 有 分 量 ; 在 “更 性 感 ” 的 
产品 领域 工作 有 利于 升 职 ; 一 次 负面 的 评价 会 影响 你 升 职 的 机 会 ; 总 部 的 
项 目 更 容易 引 人 注 目 ， 因 此 在 这 些 项 目 上 工作 得 到 升 职 的 机 会 也 更 多 。 诸 
如 此 类 的 推断 还 有 很 多 。 每 年 我 们 对 谷歌 人 做 调研 的 时 候 ， 他 们 都 表示 升 
只 流程 不 公平 ， 因 为 很 多 特定 部 门 、 项 目 或 工作 会 得 到 优待 。 


如 果 这 些 推断 是 对 的 ， 那 么 他 们 的 担忧 也 就 合情合理 。 但 实际 上 这 些 推断 
并 不 正确 。 


如 果 谷 歌 人 能 花 时 间 来 人 力 运营 部 确认 自己 的 观察 结果 ， 我 们 就 会 带 他 们 
翻 看 数据 。 但 是 大 多 数 谷 歌 人 并 没有 问 询 一 一 我 们 也 不 可 能 有 时 间 回 答 所 
有 问题 。 我 们 不 断 有 新 员工 加 入 ， 他 们 都 得 出 同样 的 错误 结论 ， 此 外 甚至 
连 有 一 定 经 验 的 谷歌 人 也 对 我 们 的 保证 持 一 定 的 怀疑 态度 ( 或许 是 善意 

的 ) 。 毕 竟 ， 人 力 资 源 团 队 不 就 是 为 管理 层 服务 的 吗 ? 他 们 不 总 是 想 要 普 


通 员工 叹 声 吗 ? 


搜索 一 下 布 莱 恩 . 王 和 和 詹 尼 特 . 赵 这 两 个 名 字 。 布 莱恩 带领 的 团队 负责 跟踪 
和 评估 我 们 的 整个 招聘 流程 ， 不 过 几 年 前 他 曾 是 我 们 人 力 分 析 ( People 
Analytics ) 团队 的 一 员 ， 负 责 确 保 我 们 的 判断 是 依据 事实 做 出 。 詹 尼 特 是 
我 们 的 一 位 副 总 裁 ， 负 责 我 们 主要 产品 领域 一 比如 搜索 、 广 告 、 数 据 中 
心 和 Gmail- 所 有 与 人 相关 的 问题 。 他 们 认为 更 为 长 效 的 方法 是 将 升 职 
相关 的 数据 与 谷歌 人 分 享 。 他 们 对 数据 进行 了 处 理 ， 组 织 了 一 系列 的 讨 
论 ， 录 了 视频 ， 以 便 后 来 入 职 的 员工 观看 ， 还 建立 起 一 个 网 站 分 享 所 有 数 
据 。 结 果 显 示 : 


“与 高 层 人 员 同 组 工作 对 升 职 只 有 很 小 的 影响 。 所 有 提名 升 职 的 人 中 有 


51% 得 到 了 升 职 。 而 那些 与 高 层 人 员 同 组 工作 的 人 ， 其 比例 为 54%。 
稍微 高 一 点 ， 但 高 得 并 不 多 。 


“产品 领域 与 升 职 无 关 。 偶 尔 某 一 年 在 不 同 产品 领域 会 有 几 个 百分点 的 
差别 ， 但 是 整体 说 来 ， 不 管 你 做 哪 一 方面 的 产品 ， 升 职 的 概率 都 差 不 
多 。 


“不 好 的 反馈 意见 并 不 会 损害 你 。 事 实 上 ， 得 以 升 职 的 人 中 几乎 每 一 位 
的 升 职 评审 材料 都 有 一 些 建设 性 的 反馈 意见 。 害 得 某 人 失去 升 职 机 会 
的 原因 在 于 一 些 严 重 的 错误 ， 比 如 组 织 混乱 或 经 常 编 出 错误 代码 。 明 
显 的 信息 缺失 则 是 另外 一 项 警示 信号 。 升 职 信息 包 中 如 果 没 有 建设 性 
的 反馈 意见 ， 在 评审 委员 会 看 来 实际 上 是 一 种 警示 信号 。 升 职 候 选 人 
不 应 娠 惧 征求 并 接受 并 不 那么 内 耀 的 反馈 意见 ， 因 为 这 些 意见 并 不 会 
融 来 损害 ， 反 而 会 给 他 们 明确 的 指导 ， 说 明 在 哪些 方面 需要 提高 。 当 
你 向 人 们 展示 真实 情况 时 ， 他 们 会 想 要 变 得 更 好 。 


“你 所 在 项 目的 地 理 位 置 并 不 会 影响 你 是 否 升 职 。 比 如 ， 在 我 们 山 景 城 
总 部 的 升 职 率 和 其 他 地 区 基本 相同 。 


这 个 网 站 会 定期 更 新 ， 放 上 最 新 的 数据 信息 和 经 过 要 求 进行 的 新 分 析 。 这 
个 过 程 需要 大 量 的 工作 ， 但 是 对 于 证 明 我 们 的 升 职 过 程 不 存 偏见 至 天 重 
要 。 反 复 宣 传 我 们 的 升 职 流程 可 行 有 效 会 更 加 简单 。 但 是 利用 事实 说 话 , 
并 让 所 有 人 都 能 随意 获取 这 些 数 据 ， 这 样 一 劳 永 逸 地 消除 流言 能 更 好 地 解 
决 问题 。 


我 们 会 频繁 地 做 自我 检查 ， 查 验 谷歌 的 产品 ， 确 保 我 们 的 决定 是 以 事实 为 
依据 的 。 我 们 希望 推广 好 主意 ， 淘 汰 坏 主意 ， 这 样 也 使 我 们 有 更 多 空间 自 
由 地 尝试 更 有 前 景 的 一 些 想法 。 比 如 在 2010 年 ， 我 们 对 谷歌 搜索 做 了 516 
项 改进 。 其 中 一 项 重要 的 改进 是 一 种 称 作 “ 咖 啡 因 ”( Caffeine ) 的 代码 ， 

它 使 我 们 的 搜索 结果 “新 鲜 度 " 比 以 前 提高 了 50%。 谷 歌 搜索 并 不 是 每 一 次 
输入 问题 之 后 都 进行 全 网 搜索 。 我 们 做 了 预先 搜索 ， 根据 网 站 和 网 页 的 相 
关 性 、 质 量 等 方面 做 有 限 性 排序 ， 而 后 对 这 些 网 站 做 出 索引 ， 这 样 一 来 搜 
索 的 问题 几乎 是 即刻 就 能 得 到 答案 。 咖 啡 因 代码 的 使 用 意味 着 我 们 的 索引 
速度 加 快 了 50%。 甫 一 推出 ， 它 就 实现 了 每 秒 同时 处 理 数 十 万 网 页 。 如 果 
打印 出 来 ,每 秒 钟 的 纸 堆 能 堆 起 三 英里 高 。 (3 

在 推行 每 一 项 改进 之 前 ， 我 们 都 会 进行 测试 ， 确 保 改进 有 效 。 我 们 采用 A/ 
B 测 试 的 方式 ， 向 评估 者 并 行 展示 两 套 搜索 结果 ， 而 后 观察 他 们 的 行为 举 
止 ， 听 取 他 们 的 反馈 意见 ， 确 定 哪 一 种 结果 更 好 。 有 一 个 简单 的 案例 ， 即 
测试 蓝 色 背 景 的 广告 和 红色 背景 的 广告 哪 一 种 能 得 到 更 多 用 户 点 击 。 这 看 


似 很 小 的 一 个 问题 ， 但 是 如 果 你 是 一 家 可 口 可 乐 或 百事 可 乐 一 般 规 模 的 公 
司 就 不 同 了 。 我 们 还 会 采用 百 分 之 一 测试 的 方法 ， 即 在 百 分 之 一 的 用 户 群 
体 中 做 出 一 些 改 变 ， 然 后 观察 改变 的 效果 ， 之 后 决定 是 否 对 数 十 亿 用 户 采 
用 这 种 改进 的 方法 。 仅 在 2010 年 ， 我 们 就 进行 过 8157 次 A/B 测 试 和 2800 
多 次 百 分 之 一 测试 。 换 言 之 ，2010 年 每 一 天 我 们 都 进行 了 30 多 次 测试 ， 
探索 如 何 更 好 地 服务 用 户 。 这 些 仅仅 是 我 们 在 搜索 产品 上 投入 的 工作 。 


我 们 在 人 力 问题 上 也 采用 了 同样 的 方式 。 我 们 实行 “向 上 反馈 调查 

法 ”(upward Feedback survey， 一 种 以 经 理 水 平 为 调查 对 象 的 周期 性 调 
查 一 一 将 在 第 八 章 详 细 介绍 ) 的 时 候 ， 进 行 了 一 次 A/B 测 试 ， 旨 在 分 析 电 
子 邮件 发 件 人 为 某 位 高 管 或 是 采用 “uFs Team" ( 向 上 反馈 调查 团队 的 通用 
化 名 时 ， 谷 歌 人 对 经 理 提出 反馈 意见 的 可 能 性 是 否 有 区 别 。 我 们 发 现 反馈 
率 几乎 没有 区 别 ， 因 此 决定 选择 通用 化 名 来 发 邮件 ， 因 为 这 样 只 需要 写 一 
封 邮件 ， 相 比 请 每 一 位 高 管 分 别 写 一 封 电 子 邮 件 要 容易 一 些 。 


我 们 推行 的 几乎 所 有 重点 项 目 都 会 先 在 一 个 子 群 体 中 进行 测试 。 我 还 记得 
当 公司 员工 超过 两 万 人 的 时 候 有 人 问 我 ， 谷 歌 毋 庸 置疑 已 经 是 一 家 大 型 企 
业 了 ， 这 是 否 令 我 感到 困扰 。“ 我 们 一 直 都 忧心 公司 文化 ，” 我 回答 说 ，“ 但 
是 公司 大 的 好 处 在 于 ， 我 们 可 以 进行 成 百 次 的 实验 ， 探 寻 能 够 真正 使 谷歌 
人 更 幸福 的 做 法 。” 每 一 个 分 部 、 每 一 个 团队 、 每 一 个 项 目 都 是 一 次 实验 
的 机 会 ， 能 够 从 中 得 到 更 多 认识 。 这 正 是 大 型 组 织 常 常 错失 的 重大 机 遇 中 
的 一 种 ， 而 且 这 种 做 法 不 仅 适 用 于 有 数 干 名 员工 的 企业 ， 对 于 有 数 百 名 员 
工 的 企业 也 同样 适用 。 通 常 管理 层 做 出 的 决策 会 在 整个 组 织 中 施行 。 如 果 
管理 层 错 了 怎么 办 ? 如 果 某 个 人 有 更 好 的 主意 呢 ? 如 果菜 项 决策 在 一 个 国 
家 效果 很 好 ， 但 对 于 另外 一 个 国家 并 不 适用 呢 ? 各 家 公司 不 利用 这 种 方式 
多 做 实验 ， 在 我 看 来 简直 就 是 疯 了 ! 


为 什么 不 选 出 10 个 或 50 个 或 100 个 人 ， 尝试 一 些 不 同 的 做 法 ? 为 什么 不 在 
一 个 小 组 中 先 做 尝试 ? 正如 比尔 : 考 斯 比 在 卡通 喜剧 《胖子 艾 伯 特 和 考 斯 比 
家 的 孩子 们 》 (Fat Albert and the Cosby Kids ) 中 经 常 说 的 一 样 :“ 注 意 
啦 ， 你 或 许 能 从 中 学 到 一 些 东 西 。” 


让 员工 塑造 自己 的 工作 和 公司 


除了 要 限制 领导 者 的 一 些 传统 权力 工具 和 依靠 事实 做 决定 之 外 ， 我 们 还 给 
了 谷歌 人 异乎 寻常 的 自由 度 ， 去 塑造 他 们 自己 的 工作 和 公司 。 谷歌 并 非 第 
一 家 这 样 做 的 企业 。65 年 以 来 ，3M 公 司 ( 明尼苏达 矿 务 及 制造 业 公司 ) 
一 直 给 员工 15% 的 时 间 做 探索 :“3M 有 一 条 核心 理念 ， 就 是 创造 需要 

由 。 因 此 ， 大 约 从 1948 年 起 ， 我 们 一 直 鼓 励 员 工 用 上 15% 的 工作 时 间 去 做 
自己 的 项 目 。 可 以 利用 我 们 的 资源 ， 建立 一 个 独特 的 团队 ， 遵 从 自己 的 洞 


察 力 ,探索 解决 问题 的 的 便利 贴 就 个 项 
Es BAS SR eia FE Us Era Eel 
金字 塔 (Trizact ) 也 是 如 此 。 


我 们 实行 的 则 是 20% 时 间 , 即 我 们 的 工程 师 每 周 可 以 有 20% 的 时 间 用 于 研 

究 日 常 工作 之 外 感 兴趣 的 项 目 ， 不 过 这 些 项 目 大 体 上 要 与 谷歌 的 工作 相关 
联 ( 即便 有 这 种 限制 ， 在 谷歌 仍然 有 非常 广泛 的 领域 可 以 探索 ) 。 技 术 部 
门 之 外 ， 我 们 并 没有 正式 开展 20% 时 间 项 目 ， 但 谷歌 人 还 是 经 常 能 够 挤 
时 间 来 做 一 些 编外 项 目 ， 比 如 我 们 的 销售 人 员 克 里 斯: 詹 过 决定 帮助 少数 民 
族 控股 企业 上 线 ( 后 来 成 为 他 的 全 职工 作 ) ， 还 有 曾 是 一 位 专业 的 交谊 舞 
舞 者 、 现 为 我 们 不 动产 团队 一 员 的 安娜 - 博 蒂 上 略 ， 她 工作 之 余 会 教 同 事 们 跳 
舞 。 


我 们 Chrome 团 队 的 产品 管理 副 总 裁 凯 撤 : 桑 古 塔 在 2009 年 的 日 常 工作 是 负 
责 谷歌 工具 栏 和 谷歌 桌面 的 运行 。Chrome 团 队 开始 设计 自 ra a 
Bj, PUB VL L Fe IMASE ee 操作 系统 上 会 

样 。 当 时 ， 电 脑 启 动 需要 五 分 钟 甚至 更 长 的 时 间 ， 分 原因 在 开机 诗人 
检查 一 些 没 人 使 用 的 旧式 硬件 ， 比如 软盘 驱动 器 。 nee 起 开 
启 了 一 项 非 正式 的 20% 时 间 项 目 ， 希望 能 改善 现状 。 他 们 删 掉 所 有 不 必要 
的 步 又， 建立 起 Chrome 浏 览 器 平台 ,创造 了 Chromebook 笔 记 本 电脑 的 原 
型 。 启 动 时 间 只 有 8 秒 钟 。 


这 项 政策 在 实际 中 的 使 用 千差万别 ， 有 些 人 几乎 100% 地 投入 到 编外 项 目 
上 ， 而 还 有 很 多 人 根本 没有 参与 任何 编外 项 目 。 有 人 开玩笑 说 ， 这 实际 上 
是 “120% 的 时 间 ”， 编 外 项 目 工 作 是 在 日 常 工作 完成 之 后 才 做 的 ， 而 不 是 
在 白天 上 班 时 间 完 成 。 更 具有 代表 性 的 一 个 特点 在 于 ， 一 个 成 功 的 项 目 刚 
启动 时 只 需要 某 人 投入 5% 或 10% 的 时 间 , 但 随 着 项 目的 深入 ， 需要 耗费 
的 时 间 就 越 来 越 多 (也 吸引 了 越 来 越 多 的 谷歌 人 自愿 加 入 ) ， 直到 最 后 成 
为 一 款 正式 的 产品 。 


20% 时 间 原 则 已 经 过 多 年 的 打磨 ， 我 们 上 一 次 调查 的 时 候 ， 员 工大 约 使 用 
了 10% 的 时 间 。 Maid 20% 时 间 这 种 理念 比 实际 使 用 的 时 间 更 
为 重要 。 其 运转 游离 于 正式 的 管理 监督 之 外 ， 并 将 永远 如 此 ， 因 为 强迫 最 
优秀 和 最 具有 创造 力 的 人 才 工作 是 错误 的 。 


《 连 线 》 杂 志 作者 瑞 恩 . 塔 特 就 此 写 过 一 段 概要 ， 是 我 见 过 的 最 好 的 一 段 : 


如 下 并 非 20% 时 间 特 征 : 一 个 完整 实在 的 公司 项 目 ， 有 独立 的 书面 政 


策 ， 有 详细 的 指导 方针 ， 有 经 理 主管 。 没 有 人 会 在 入 职 介绍 会 上 拿 到 
一 份 *“20% 时 间 ” 的 信息 包 ， 也 不 会 有 人 感觉 有 外 界 压力 迫使 自己 去 展 
开 一 项 编外 项 目 。20% 时 间 的 展开 通常 是 即时 性 的 ， 为 那些 最 聪明 、 
最 不 安 于 现状 、 最 执着 的 员工 提供 了 一 个 出 口 一 一 不 论 艰险 困顿 都 要 
将 一 个 想法 执行 到 底 。 


比如 ， 工 程 师 保罗 :` 布 赫 海 特 在 Gmail 上 投入 了 两 年 半 的 时 间 才 说 服 公 
司 高 层 不 要 担心 Gmail 会 使 谷歌 延伸 得 离 搜索 太 远 ， 可 以 投入 市 场 。 


谷歌 人 并 不 局 限于 创造 产品 。 他 们 还 积极 参与 到 如 何 经 营 公司 的 决策 中 。 
几 年 前 ， 我 们 将 技术 部 门 所 有 人 的 匿名 绩效 和 工资 数据 交 给 了 一 个 30 名 工 
程 师 组 成 的 小 组 ， 请 他 们 确定 奖金 分 配方 式 。 他 们 希望 奖金 分 配 体系 能 够 
做 到 论 功 行 赏 。 比 如 ， 假 如 有 两 名 工程 师 的 水 平 相当 ， 但 其 中 一 位 在 加 入 
谷歌 的 时 候 谈 到 了 更 好 的 薪水 ， 比 如 他 的 薪水 为 一 年 10 万 美元 ， 而 另外 一 
位 没有 想 过 争取 更 高 薪水 的 工程 师 每 年 薪水 9 万 美元 。 鉴 于 他 们 的 表现 属 
同一 水 平 ， 两 人 都 拿 到 了 20% 的 奖金 。 这 样 不 公平 ， 这 些 工 程 师 认 为 ， 
为 第 一 个 人 拿 到 了 2 万 美元 奖金 ， 而 第 二 位 贡献 相当 的 工程 师 只 拿 到 1.8 万 
美元 的 奖金 。 因 此 ， 在 他 们 的 要 求 之 下 ， 我 们 调整 了 奖金 统计 方法 ， 从 原 
来 的 以 实际 薪水 为 基数 改 为 以 同 岗位 所 有 人 薪水 的 中 位 数 为 基数 计算 。 这 
样 确保 了 两 人 都 能 得 到 与 其 工作 影响 力 相称 的 奖金 。 


说 句 题 外 话 ， 这 在 大 多 数 公司 中 都 是 非常 现实 的 一 个 问题 。 关 于 男女 平均 
薪水 差异 的 证 据 有 很 多 。 造 成 这 种 现象 的 原因 中 有 一 项 在 于 男人 和 女人 在 
受聘 的 时 候 讨价还价 的 倾向 性 不 同 。 比 如 ， 卡 内 基 梅 隆 大 学 的 琳 达 : 巴 布 科 
克 和 作家 萨 拉 : 拉 斯 谢 弗 称 卡 内 基 梅 隆 大 学 的 男性 MBA 毕 业 生 的 起 始 薪 水 要 
高 于 女性 ， 很 大 一 部 分 原因 在 于 男性 更 倾向 于 要 求 高 薪 。57% 的 男性 会 争 


取 更 高 的 薪水 ,而 女性 则 只 有 7% 会 这 样 做 。 ( 汪 ) 部 分 归功 于 谷歌 人 投入 的 
精力 ， 我 们 的 薪酬 体系 目标 指向 了 消除 此 类 结构 性 的 偏见 和 不 公 。 


但 是 ， 我 们 并 不 是 一 直 都 采用 这 种 分 析 的 方法 去 处 理 报酬 、 时 间 利 用 、 招 
聘 和 其 他 人 力 资源 问题 。 回 到 2004 年 ， 当 时 我 们 大 约 有 2500 名 谷歌 人 , 
拉 里 和 谢 尔 盖 感觉 我 们 的 公司 已 经 太 大 ， 他 们 无 法 通过 四 处 走 走 看 看 ， 与 
熟人 聊 一 聊 ， 就 能 了 解 员工 到 底 是 否 开心 。 他 们 的 解决 方法 是 : PSD 
者 文 应 该 与 每 个 人 面谈 ， 查 了 明 真 实情 况 。 


史 蔓 西 提议 推出 员工 幸福 度 调 查 解 决 这 个 问题 ， 但 是 公司 只 有 远 远 不 到 一 
半 的 人 参与 了 这 项 调查 。 一 些 工 程 师 认 为 自己 可 以 设计 出 一 种 更 好 的 方 

案 ， 于 是 推出 了 他 们 自己 的 调查 项 目 ， 与 幸福 度 调 查 展开 竞争 。 这 项 调查 
的 名 称 叫 “心醉 神 迷 调查 ”, 当然 他 们 设 定 的 标准 也 相应 地 更 高 。 心 醉 神 迷 
调查 关注 了 工程 师 的 一 些 特 别 需 求 一 一 比如 ， 只 有 这 项 调查 中 间 询 了 20% 


时 间 的 使 用 一 一 并 得 到 了 其 他 技术 人 群 的 认可 ( 毕竟 是 工程 师 设计 的 调 


查 ! )。 


直到 2007 年 ， 这 两 项 调查 并 行 运转 ， 但 是 它们 的 实用 性 很 有 限 ， 因 为 问题 
设 定 不 同 ， 我 们 甚至 无 法 在 整个 公司 中 做 比较 。 后 来 加 入 氧气 项 目的 米 歇 
尔 : 唐 纳 凡 希望 能 找到 一 种 更 好 的 方法 。 之 后 她 用 了 一 年 的 时 间 ， 与 工程 
师 、 销 售 人 员 以 及 所 有 可 能 的 人 携手 合作 ， 力 图 设计 出 一 种 调查 方法 ， 能 
够 囊括 所 有 谷歌 人 的 兴趣 ， 而 且 能 够 随 着 时 间 的 推移 保持 良好 的 科学 性 和 
可 度量 性 。Googlegeist ( 谷歌 员工 年 度 幸 福 度 调查 ) 由 此 诞生 。 


Googlegeist 意 为 “谷歌 精神 ”, 是 员工 的 选择 ， 这 一 点 也 不 奇怪 ， 这 是 对 我 
们 4 万 多 名 谷歌 人 进行 的 一 次 年 度 调查 。 这 是 我 们 授权 员工 塑造 公司 的 一 
项 最 有 力 的 机 制 。Googlegeist 每 年 会 问 询 大 约 100 个 问题 ， 采 用 5 分 制 , 
从 “非常 不 赞同 ”到 “非常 赞同 ”, 同时 辅 以 几 个 问答 题 。 


我 们 会 根据 当年 的 热点 问题 ， 每 年 对 调查 问题 做 30% 到 50% 的 调整 ， 但 是 
会 保留 余下 的 问题 ， 以 便 跟踪 公司 在 一 段 时 间 内 的 变化 。 每 年 大 约 有 90% 
的 谷歌 人 参与 调查 。 


由 于 我 们 希望 谷歌 人 诚实 ， 因 此 设 定 了 两 种 递交 问卷 的 方式 : 保密 或 匿 
名 。“ 保 密 ” 是 指 去 掉 名 字 ， 但 是 其 他 一 些 有 助 于 我 们 对 公司 做 分 析 的 数据 
保留 下 来 一 一 比如 ， 你 的 地 理 位 置 、 职 位 级 别 和 产品 领域 ， 这 样 我 们 就 能 
知道 某 位 谷歌 人 是 加 利 福 尼 亚 圣 布鲁诺 YouTube 团 队 的 一 位 女性 经 理 ， 但 
并 不 知道 她 具体 是 谁 。 唯 一 能 够 看 到 这 些 数据 的 团队 一 一 数据 当然 不 包括 
姓名 一 一 是 Googlegeist 核 心 团 队 ， 而 且 我 们 公布 报告 结果 的 方式 不 会 使 某 
个 人 被 识别 出 来 。 匿 名 递交 则 更 进一步 ， 除 非 应答 者 选择 做 补充 ， 否 则 将 
不 包括 任何 个 人 识别 信息 。 


gle gelst 


在 全 谷歌 范围 内 展开 的 这 部 分 调查 分 为 四 个 部 分 。 第 一 部 分 会 问 你 一 些 身 为 谷歌 人 的 个 
体 体 验 问题 


如 果 你 不 想 回答 某 个 问题 、 不 知道 答案 或 者 感觉 问题 不 适合 你 ， 请 选 N/A ( 不 适用 》 


Strongly Strongly 
disagree Disagree Neutral Agree agree NA 
- ~ - 
- 
-— -9 - - - 
Led J 
o% P n 1008 
Previcus Next 


Click "Neat" to save your answers. 
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Googlegeist 的 特别 之 处 在 于 它 不 是 由 咨询 师 编 号， 而 是 由 调查 问卷 设计 、 
组 织 心理 学 等 各 个 领域 的 博士 级 别 谷 歌 人 编写 , 所 有 的 结果 (包括 好 的 和 
坏 的 ) 在 一 个 月 内 将 在 全 公司 分 享 ， 这 些 结果 将 成 为 第 二 年 员工 引导 谷歌 
文化 和 效率 提升 工作 的 基础 。 每 一 位 手下 有 三 名 以 上 参与 调查 员工 的 经 理 
都 会 得 到 一 份 报告 ， 被 称 作 MyGeist。 这 份 报告 一 一 其 实 是 一 种 交互 式 线 
上 工具 一 一 使 经 理 能 够 审阅 和 分 享 一 些 个 性 化 报告 ， 包 含 他 们 团队 的 
Googlegeist 分 数 概要 。 不 管 团 队 中 有 3 名 谷歌 人 还 是 30 多 名 谷歌 人 ， 经 理 
都 能 根据 团队 成 员 的 调查 结果 清晰 地 了 解 团队 的 运转 状况 。 只 需 点 击 一 
F, 经理 就 可 以 与 直属 团队 、 上 级 组 织 、 特 定 的 一 些 谷歌 人 中 ， 甚 至 整个 
谷歌 公司 范围 内 分 享 报告 ， 而 且 多 数 团队 都 会 这 么 做 。 
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2014 年 Googlegeist 调 查 中 选取 的 个 人 Mygeist 报 告 样 例 。 数 据 仅 为 
指示 性 。 版 权 归 谷歌 所 有 


这 样 就 形成 了 一 种 良性 循环 : 我 们 针对 了 解 到 的 信息 采取 行动 ， 从 而 鼓励 
了 员工 未 来 更 多 地 参与 ， 进 而 使 我 们 更 加 准确 地 了 解 哪些 方面 需要 改进 。 

我 们 通过 默认 开放 来 强化 这 个 循环 : 任何 分 管 100 名 或 更 多 参与 调查 员工 
的 副 总 裁 都 自动 向 全 公司 公布 报告 ， 这 种 想法 恐怕 要 吓 坏 我 们 在 第 二 章 中 
介绍 的 那 位 首席 执行 官 了 ， 他 连接 受 员 工 非 书面 的 问答 的 胆量 都 没有 。 与 
此 同时 ， 员 工 的 应 答 则 是 匿名 的 〈 吕 免 询 媚 拍 马 ) ， 经 理 的 结果 也 不 计 入 
绩效 评估 或 薪酬 考量 。 我 们 希望 员工 恪守 诚信 ， 和 希望 经 理 对 改进 持 开 放 态 
度 而 不 是 抵触 情绪 。 


严格 地 说 来 ，Googlegeist 关 注 的 是 重要 结果 的 评价 。 多 数 员工 调查 关注 的 
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Googlegeist 关 注 的 则 是 我 们 最 重要 的 一 些 成 果 变 量 : 创新 ( 重视 并 鼓励 持 
续 改 进 现 有 产品 ， 有 胆量 和 远见 去 保持 这 种 环境 ) 、 执 行 (迅速 完成 高 质 
量 产品 的 上 市 ) 和 保留 〈 留 住 想 留 的 人 ) 。 比 如 ， 我 们 设 定 了 5 个 问题 来 
预测 员工 辞职 的 可 能 。 如 果 一 个 团队 对 这 5 个 问题 的 回答 赞同 度 低 于 
70%， 我 们 就 知道 如 果 不 加 以 干预 ， 未 来 几 年 里 将 会 有 更 多 的 人 离开 公 
司 。 如 果 只 有 某 一 个 问题 的 赞同 度 低 于 70%， 这 个 问题 就 显露 了 出 来 ， 谷 
歌 人 和 领导 者 会 同 他 们 的 人 力 运营 部 同事 就 能 一 起 协作 提升 这 个 团队 的 体 
验 ( 不 过 要 注意 这 些 结果 不 会 反 过 来 与 任何 个 体 谷歌 人 联系 到 一 起 ) 。 我 
们 还 会 评测 其 他 很 多 成 果 ， 比 如 我 们 执行 工作 的 速度 和 我 们 的 文化 ， 但 最 
重要 的 是 我 们 想 要 持续 推出 炫 酷 的 新 东西 ， 我 们 希望 确保 那些 很 努力 才 招 
则 到 的 人 能 够 长 久 地 留 在 谷歌 工作 。 


这 样 做 产生 了 深刻 的 影响 。 我 们 能 够 预测 哪些 领域 的 人 员 缩减 情况 会 加 
重 ， 不 论 经 营 状 况 好 坏 都 使 员工 流动 率 持续 保持 低 水 平 。 谷 歌 人 继续 感觉 
公司 具有 创新 性 ， 而 且 他 们 可 以 为 公司 使 命 做 出 贡献 。 但 是 相 比 5 年 前 , 
谷歌 人 对 个 人 职业 目标 能 够 在 谷歌 实现 的 信心 提升 了 20%， 对 决策 速度 的 
满意 度 提高 了 25% ( 在 官僚 主义 作风 盛行 的 大 型 组 织 里 ， 决 策 速度 可 能 特 
别 慢 ) ， 感 觉 受 苯 重 的 程度 提高 了 5% ( 基准 分 数 已 经 达到 90% 的 情况 

下 ， 很 难 再 有 太 大 提高 ) 。 


与 此 同时 ， 调 查 显示 我 们 在 健康 方面 还 有 更 多 的 工作 要 做 ， 特 别 是 谷歌 人 
在 非 工作 时 间 远 离 工 作 的 能 力 。 于 是 我 们 便 尝 试 变 得 更 好 。 我 们 的 都 柏林 
分 公司 做 出 响应 ,开始 了 一 个 称 作 都 柏林 黑 灯 计 划 ( Dublin Goes Dark ) 
的 项 目 ， 鼓 励 所 有 人 在 下 午 6 点 停止 工作 ， 保 持 离线 。 他 们 甚至 还 设立 了 
存放 点 ， 收 回 笔 记 本 电脑 ， 确 保 员工 不 在 睡 前 再 偷 瞄 一 眼 电子 邮件 。 这 项 
试验 奏效 了 。 我 们 最 开始 只 在 人 力 运营 部 展开 这 项 活动 ， 后 来 在 整个 都 柏 
林 分 公司 推广 ， 有 超过 2000 名 员工 参与 。 我 们 爱尔兰 人 力 运 营 部 主管 海伦 
: 泰 南汇 报 说 :“ 我 的 办 公 室 里 有 一 大 堆 笔 记 本 电脑 ， 人 们 来 放电 脑 的 时 候 
都 员 员 嘲 嘻 地 有 说 有 笑 .…... 第 二 天 很 多 人 闲谈 自己 做 过 的 事情 ， 感 慨 晚 上 
变 得 很 长 ， 似 乎 有 很 多 时 间 可 以 做 许多 事情 。” 


Googlegeist 已 经 成 为 我 们 公司 重大 变革 的 发 源 端 ， 诸 多 变革 中 包括 氧气 项 
目 一 一 改变 了 我 们 对 公司 管理 的 看 法 ， 我 将 在 第 八 章 详细 介绍 一 一 和 2010 
年 我 们 实施 的 公司 薪酬 理念 的 彻底 变革 ， 其 中 一 项 变化 是 给 公司 所 有 人 提 
高 10% 的 薪水 。 在 实施 薪酬 改革 之 前 ， 我 们 的 薪水 都 很 低 ， 但 是 谷歌 人 已 
经 到 了 成 家 买房 子 的 年 龄 ， 更 高 的 国定 工资 显得 愈 发 重要 。 随 着 时 间 的 推 
移 ， 我 们 发 现 员 工 对 薪水 的 满意 度 在 下 降 ， 于 是 及 时 给 员工 加 了 薪 。( 令 
人 遗憾 的 是 ， 每 年 薪水 1 美元 的 拉 里 和 谢 尔 盖 都 拒绝 了 我 给 他 们 加 10% 工 
资 .…… 到 1.1 美 元 的 提议 。 ) 


但 是 在 一 家 一 贯 将 推出 新 产品 视 作 最 大 荣耀 的 公司 ，Googlegeist 显 示 出 我 
们 忽略 了 某 些 根 本 的 需求 。 


2007 年 和 2008 年 ， 技 术 人 员 感 觉 那些 从 事 重要 但 并 不 炫目 工作 的 人 没有 
得 到 足够 的 认可 。 比 如 ， 谷歌 的 工程 师 都 在 为 我 们 的 代码 库 做 着 贡献 。 我 
们 来 彻底 了 解 一 下 。 有 数 干 人 致力 于 改进 谷歌 的 产品 功能 ， 而 这 数 干 人 都 
是 在 同时 工作 。 小 的 重复 和 低 效 现象 会 迅速 累加 ， 使 产品 生产 变 慢 ， 变 得 
过 于 复杂 ， 故 障 频 发 。 


“代码 健康 ”是 指 维持 代码 的 整体 可 持续 性 和 可 扩展 性 ， 以 碱 少 此 类 问题 的 
RE, “可 扩展 性 ”是 一 种 科技 领域 的 行 话 一 一 我 们 所 说 的 小 方法 解决 世 
界 性 大 问题 就 是 这 个 意思 。“ 扩 展 性 ”是 指 某 种 产品 有 100 位 用 户 与 有 10 亿 
位 用 户 时 的 运转 状况 同样 良好 。 ) 这 需要 不 断 地 探索 和 创造 新 技能 ， 降 低 
复杂 性 ， 将 简约 的 风格 融入 到 代码 开发 过 程 中 。Googlegeist 告 诉 我 们 在 这 
方面 投入 的 关注 度 还 不 够 ， 没 有 给 予 充 分 的 奖励 。 奖 励 发 给 了 那些 编写 了 
最 多 代码 的 人 ， 而 不 是 编写 出 质量 最 高 代码 的 人 。 


我 们 本 可 以 在 公司 范围 内 设 定 代 码 健康 目标 ， 或 是 设立 一 个 新 的 职位 ， 全 
职 负责 检查 其 他 人 的 工作 。 或 者 我 们 的 首席 执行 官 可 以 强制 要 求 每 个 人 在 
下 一 个 月 重点 关注 代码 健康 。 


我 们 没有 这 么 做 ， 相 反 ， 我 们 在 Googlegeist 中 强调 了 这 个 问题 之 后 ， 有 一 
些 工 程 师 自 发 组 织 起 来 ， 决 定 解决 这 个 问题 。 首 先 ， 他 们 通过 技术 演讲 、 
内 网 文章 以 及 向 我 们 公司 非常 流行 的 “ 英 声明 ”(“engannounce”) 内 部 邮 
件 清单 中 发 送 邮件 ， 解 释 代 码 健康 的 重要 性 ， 进 行 教育 和 宣传 ， 以 此 提升 
代码 健康 重要 性 的 认 知 度 。 他 们 请 艾 伦 : 尤 斯 塔 斯 等 声名 卓著 的 技术 高 管 将 
代码 健康 问题 加 入 到 公共 演说 ， 以 及 关于 绩效 管理 和 升 职 的 电子 邮件 中 。 
其 次 ， 这 些 工 程 师 与 人 力 运营 部 合作 ， 将 代码 健康 设 定 为 绩效 校准 会 议和 
升 职 委员 会 的 核心 内 容 ， 并 在 Googlegeist 中 加 入 相应 的 问题 ， 每 年 对 进展 
情况 进行 查验 。 再 次 ， 他 们 开发 出 一 些 工具 可 以 自动 查验 代码 的 健康 状 
况 。 比 如 我 们 在 慕尼黑 的 代码 健康 团队 开发 出 一 种 工具 ， 可 以 自动 检测 C 
十 十 和 Java 中 的 死 码 。 发 现 死 码 并 进行 调试 可 以 使 程序 运转 得 更 快 、 更 稳 
定 。 最 后 ， 这 些 工程 师 创立 了 “公民 奖 ”, 奖励 为 健康 代码 做 出 贡献 的 谷歌 
人 ， 使 同事 和 领导 等 所 有 受益 于 他 们 工作 的 人 认可 他 们 的 努力 。 


四 年 之 后 ， 工程师 更 加 自信 投入 到 改善 代码 健康 上 的 时 间 将 得 到 回报 ， 信 
心 提升 了 34%。 更 加 重要 的 是 ， 他 们 在 自身 生产 效率 方面 也 取得 了 可 喜 的 
进步 ， 这 既得 益 于 项 目 团 队 的 代码 库 更 加 稳固 ， 同 时 也 由 于 他 们 所 依赖 的 
团队 外 体系 也 得 到 了 改善 。 


Googlegeist 还 经 常 暴 露 谷歌 其 他 需要 改进 的 地 方 。 在 我 们 的 销售 部 门 中 ， 


我 们 发 现 刚 毕业 的 谷歌 人 中 一 些 经 营 小 生意 的 ( 比如 市 区 精品 屋 或 布鲁克 
林 区 的 一 家 西班牙 小 吃 店 ) 体验 了 漫 入 式 职业 发 展 的 满足 感 。 这 些 谷歌 人 
自发 与 人 力 运营 部 合作 ， 在 欧洲 设计 了 一 个 试点 项 目 ， 使 谷歌 人 得 到 轮 岗 
的 机 会 ， 有 机 会 体验 各 种 类 型 的 工作 、 特 定 角 色 商 业 和 产品 培训 、 一 项 两 
年 的 个 人 发 展 计划 以 及 在 全 球 建立 网 络 等 。 


第 一 批 参 与 这 个 项 目的 谷歌 人 在 职业 发 展 满足 感 方面 有 18% 的 提升 ， 留 岗 
指数 提升 11%。 基 于 试点 的 成 功 ， 这 个 项 目 在 全 球 已 经 接受 了 差不多 800 
名 谷歌 人 参与 。 


我 们 还 经 常 展 开 “ 快 中 ?项目 ， 关 注 一 些 目标 明确 的 问题 。 官 僚 主 义 克 星 

( Bureaucracy Busters ) 几乎 消除 了 所 有 令 人 不 快 的 烦人 小 障碍 。 比 如 , 
我 们 的 费用 报销 再 也 不 用 纸 质 凭据 : 照 一 张 相 ， 发 过 来 。 拒 绝 浪 费 (The 
Waste Fix-It ) 活动 几乎 杜绝 了 所 有 浪费 钱 的 状况 ， 比 如 打印 机 数量 远 超 需 
求 。 我 们 请 谷歌 人 提出 对 大 家 都 有 益 且 能 在 两 三 个 月 的 时 间 里 实施 的 改善 
建议 。2012 年 ， 我 们 收 到 1310 个 点 子 ， 超 过 90000 次 投票 。 得 票 最 高 的 
20 项 得 以 实施 。 其 中 一 些 并 没有 太 多 新 意 : 不 要 再 发 纸 质 薪水 支票 ; 不 要 
在 年 底 进行 强制 性 职业 道德 和 合 规 性 培训 ， 因 为 所 有 人 都 在 这 个 时 候 准 备 
下 一 年 的 产品 路 线 图 和 预算 ; 设计 结构 性 面试 工具 ， 能 够 自动 给 出 可 靠 的 
面试 问题 ， 这 样 你 就 不 用 强迫 自己 想 出 一 些 古 怪 的 问题 ; 在 纽约 或 伦敦 等 
酒店 费用 昂贵 的 城市 里 租用 更 多 的 公司 住房 。 这 些 琐碎 、 恼 人 的 事情 堆积 
在 一 起 会 让 公司 变 得 腔 肿 迟缓 ， 而 通过 这 些 活动 都 得 到 很 好 的 处 理 。 


有 人 争辩 说 这 样 授 权 于 普通 员工 的 做 法 会 造成 混乱 ， 或 是 出 现 一 种 状况 : 
由 于 每 个 人 的 观点 都 得 到 重视 ,任何 人 都 能 提出 反对 意见 ， 破 坏 努力 的 成 
果 一 一 这 种 环境 下 一 万 个 人 都 可 以 说 不 ， 但 是 没有 一 个 人 能 说 了 算 。 现 实 
情况 是 每 一 个 问题 都 需要 有 一 位 决策 人 。 如 果 管理 得 当 ， 在 这 种 经 营 方式 
下 不 会 是 所 有 人 永远 保持 意见 一 致 ， 而 是 通过 以 数据 为 依据 的 积极 探讨 发 
现 最 好 的 办 法 。 这 样 在 决策 之 时 ， 反 对 者 即便 不 赞同 结果 ， 也 能 理解 事情 
的 始末 ， 苯 重 理性 的 决策 。 


这 种 方式 基本 都 能 奏效 。 行 不 通 的 时 候 ， 只 需 遵循 一 条 简单 的 原则 : 上 报 
到 公司 上 一 层 ， 摆 出 事实 。 如 果 他 们 不 能 决定 ， 就 继续 上 报 。 在 我 们 公 
司 ， 最 后 会 有 拉 里 . 佩 奇 打破 僵局 。 


考虑 到 我 在 本 章 大 篇 幅 地 解释 为 什么 不 能 让 经 理 掌控 权力 ， 这 个 建议 似乎 
有 些 不 恰当 ， 但 是 在 做 决策 时 有 等 级 划分 是 非常 重要 的 。 这 是 打破 僵局 的 
唯一 方法 ， 也 是 管理 层 的 首要 责任 之 一 。 领 导 者 所 犯 的 错误 在 于 他 们 管 得 


太 多 。 正 如 亚洲 开发 银行 的 奥 利 维 亚 . 塞 拉 特 写 到 的 :“ 经 理 插手 型 管理 是 
错误 管理 .…... 人 们 进行 经 理 插 手 型 管理 以 缓和 对 组 织 表现 的 焦虑 : 随时 指 
引 和 控制 他 人 的 行为 会 令 他 们 感觉 更 好 一 些 一 一 从 本 质 上 讲 ， 这 种 管理 方 
式 显露 出 他 们 的 不 安全 感 。 这 样 做 使 喜欢 插手 下 属 工作 的 经 理 产 生 掌 控 

(或 有 效 ) 的 错觉 。 出 现 这 种 情况 的 另外 一 种 原因 在 于 缺乏 对 员工 能 力 的 
信任 一 一 喜欢 插手 下 属 工 作 的 经 理 不 信任 同事 能 成 功 地 完成 一 项 任务 或 承 


担 一 份 责任 ， 即 便 同 事 说 自己 可 以 。 G5) 


决策 应 该 在 一 个 组 织 中 尽 可 能 低 的 层级 中 做 出 。 塞 拉 特 认为 ， 上 报 的 问题 
应 该 是 那些 “在 同样 的 数据 和 信息 下 ”， 更 高 级 别 的 领导 者 会 做 出 与 下 级 不 
同 决策 的 问题 。 


你 们 不 需要 有 谷歌 的 规模 或 分 析 能 力也 能 释放 员工 的 创造 力 。 作 为 一 名 领 
导 者 ， 放 弃 地 位 象征 就 是 向 员工 释放 出 最 强 有 力 的 信号 : 你 关心 团队 所 说 
的 话 。 我 为 一 家 有 50 名 员工 的 公司 工作 时 ， 公 司 首席 运营 官 托 比 : 史 密斯 做 
过 最 了 不 起 的 一 件 事 就 是 与 我 共用 一 间 办 公 室 ， 使 我 有 了 主人 和 翁 的 感觉 。 
我 每 天 观察 他 工作 ， 了 解 了 公司 的 业务 ， 学 会 了 如 何 与 人 建立 联系 (他 接 
电话 时 总 是 极其 温馨 地 问 一 名 “您 好 啊 ”) ， 还 从 他 身上 学 到 了 一 些 办 公 小 
技巧 ( 买 皮鞋 的 时 候 ， 买 两 双 一 样 的 轮换 穿 ， 这 样 就 不 容易 穿 破 一 一 我 到 
现在 还 有 两 双 1994 年 买 的 牛皮 鞋 ) 。 我 们 有 一 些 免费 的 调查 工具 ， 谷 歌 表 
格 ( Google sheets) 中 就 有 一 款 内 置 的 工具 ， 可 供 你 询问 员工 的 感受 以 及 
他 们 想 要 改变 哪些 做 法 。 采 用 一 些小 的 试点 可 以 使 意见 最 多 的 人 认识 到 现 
实 状 况 的 复杂 性 。 事 不 关 己 的 时 候 很 容易 抱 忽 。 要 负责 实施 自己 的 想法 往 
往 更 难 ， 也 可 以 节制 极端 和 不 现实 的 观点 。 


所 有 这 一 切 使 员工 更 开心 ， 能 够 想 出 更 好 的 主意 。 现 实 中 人 们 通常 不 会 事 
负 别 人 对 自己 的 期 望 ， 不 管 期 望 是 高 还 是 低 。 埃 德 温 洛 克 和 加 里 . 莱 瑟 姆 
在 1990 年 出 版 的 《目标 设 定 和 任务 绩效 理论 》 (A Theory of Goal Setting 
& Task Performance ) 一 书 中 证 明了 困难 的 、 特 定 的 目标 (“ 试 着 达到 
90% 以 上 的 正确 率 ”) 相 比 含糊 的 劝告 或 较 低 的 期 望 (“ 尽 你 所 能 ”) 不 仅 更 
能 激励 人 ， 而 且 结果 的 表现 也 会 更 佳 。 因 此 对 人 要 有 更 多 期 待 也 是 有 道理 
的 。 


我 在 麦肯锡 工作 的 时 候 ， 有 一 位 叫 安德鲁 的 经 理 ， 要 求 我 为 客户 准备 的 市 
场 分 析 做 到 完美 。 但 是 他 并 没有 随便 插手 下 属 工作 ， 没 有 告诉 我 每 一 页 该 
写 什 么 ， 也 没有 告诉 我 该 怎么 做 分 析 。 安 德 鲁 对 我 们 有 更 高 的 期 望 。 

1999 年 我 们 为 金融 服务 公司 做 咨询 服务 ， 承 接 了 公司 有 史 以 来 第 一 个 电子 
商务 项 目 (还 记得 “电子 商务 ” 吧 ”) 。 我 把 一 份 报告 草案 递交 给 他 审阅 , 
他 并 没有 修改 ， 而 是 问 我 :“ 我 需要 审阅 这 份 文件 吗 ? ”我 内 心 深 处 知道 ， 


我 的 报告 很 不 错 ， 但 是 他 肯定 能 找到 需要 完善 的 地 方 。 想 到 这 里 ， 我 对 他 
说 报告 还 不 够 好 ， 于 是 回去 做 进一步 修改 。 我 又 带 着 新 报告 来 到 他 面前 , 
他 第 二 次 问 道 : “我 需要 审阅 这 份 报告 吗 ? ”我 又 回 到 自己 的 座位 。 等 我 第 
四 次 来 的 时 候 ， 他 又 问 了 我 同样 的 问题 ， 我 告诉 他 说 :“ 不 需要 。 你 不 用 

审阅 。 已 经 可 以 递交 给 客户 了 。” 


他 回应 道 :“ 好 极 了 。 干 得 漂亮 。” 于 是 看 也 没 看 一 眼 就 将 报告 递交 给 了 客 
户 。 


如 果 你 期 待 很 少 ， 收获 的 也 就 很 少 。20 世 纪 70 年 代 的 畅销 小 说 《天 地 一 沙 
K$) (Jonathan Livingston Seagull ) 作者 理 查 德 :巴赫 后 来 在 《幻影 》 

s 中 写 道 : “为 你 的 局 限 因素 辩解 ， 那 你 就 是 真 的 把 自己 局 限于 
ap S ,经 理会 找 出 很 多 不 信任 手下 的 理由 ， 多 数组 织 的 设计 都 抵制 
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也 可 以 询问 我 们 的 首席 执行 官 任 何 问题 时 ， 最 常 得 到 的 回应 是 ， 这 些 在 理 
论 上 听 起 来 极 好 ， 但 是 在 他 们 公司 里 根本 行 不 通 : 员工 不 会 专心 于 他 们 实 
际 的 工作 ; 搜集 所 有 那些 事实 只 会 放 慢 我 们 的 工作 ( ! ) ; 律师 不 会 允许 
我 们 这 么 做 的 ; 员工 〈 正 是 他 们 所 谓 的 “最 重要 的 资产 ”) 不 可 能 做 出 好 的 
决定 ; 我 喜欢 自己 的 特别 车 位 ..……. 


但 其 实 这 些 是 行 得 通 的 。 你 只 需要 战胜 资历 带 来 的 管理 小 诱惑 和 发 号 施 令 
的 冲动 。 各 家 组 织 都 不 遗 余力 地 招募 了 不 起 的 人 才 ， 但 却 限制 他 们 的 能 
力 ， 只 允许 他 们 在 本 职 领域 施展 。 


作为 一 名 经 理 ， 放 开 管理 的 强 强 会 令 人 害怕 。 毕 竟 ， 如 果 出 现 错误 的 话 ， 
你 的 职业 生涯 就 会 出 现 危机 。 你 得 到 这 个 职位 就 是 因为 你 本 应 是 最 适合 做 
领导 的 人 。 


让 我 放 开 权 力 同 样 也 很 难 。 但 是 我 注意 到 一 件 有 趣 的 事情 。 每 周 拉 里 都 会 
BAJABA 和 谷歌 其 他 部 门 一 样 一 一 写 一 份 上 周 概要 ， 供 全 体 管理 
层 审阅 。 最 初 ， 每 周 都 是 我 自己 写 这 份 概要 。 后 来 我 请 团队 里 的 一 些 成 员 
写 ， 由 我 来 审定 。 最 后 ， 我 只 请 普 拉 萨 德 审阅 ， 自 己 不 会 做 任何 评阅 就 递 
交 上 去 。 


一 方面 ， 没 什么 大 不 了 的 : 这 只 是 一 份 备忘录 。 另 一 方面 ， 这 是 向 首席 执 
行 官 展示 整个 人 力 运营 部 团队 工作 的 唯一 常规 途径 。 放 手 让 其 他 人 做 这 项 
工作 的 同时 ， 我 也 放弃 了 一 些 控制 权 。 但 是 我 也 节省 了 宝贵 的 时 间 ， 关 注 
其 他 紧要 问题 。 而 普 拉 萨 德 也 有 机 会 做 一 些 新 鲜 的 事情 。 


经 理 们 忽略 的 是 ， 每 次 他 们 放弃 一 些 控制 权 ， 就 可 以 为 团队 创造 一 次 提升 
的 好 机 会 ， 也 给 自己 节省 出 更 多 时 间 应 对 新 的 挑战 。 


Tu SMAI ABA RS A RAT , Ub. RARA, EE 
如 时 间或 资金 有 限制 ， 就 告诉 他 们 。 要 对 员工 透明 ,在 塑造 团队 或 公司 的 
过 程 中 给 他 们 发 言 权 。 你 会 惊讶 于 他 们 的 成 就 。 


谷歌 工作 法 则 : 授权 于 员工 


消除 地 位 象征 
依靠 数据 而 不 是 根据 经 理 的 想法 做 决定 
探寻 方法 ， 让 员工 塑造 自己 的 工作 和 公司 


1. 米尔 格拉 姆 的 实验 经 常 只 是 被 顺带 提 及 ， 但 是 其 中 一 些 细节 也 得 以 公 
之 于 众 。 他 在 试验 中 至 少 党 试 了 19 种 变量 。 实 验 8 中 只 有 女性 参与 者 。 顺 从 
命令 的 结果 与 男性 实验 对 象 一 样 ， 只 不 过 女性 实验 对 象 的 紧张 程度 更 高 。 
米尔 格拉 姆 报告 称 ， 不 论 性 别 “ 很 多 实验 对 象 在 实验 环境 下 表现 出 紧张 迹 
象 ， 特 别 在 实施 强度 较 大 的 电击 时 尤为 明显 。 实 验 对 象 在 很 多 实验 情况 下 
极其 紧张 ， 紧 张 程度 在 社会 心理 学 实验 研究 中 很 少 看 到 。 实 验 对 象 出 现 出 
汗 、 颤 拌 、 结 巴 、 咬 嘴唇 、 串 吟 、 用 指甲 抠 肉 等 表现 。 上 述 行为 在 该 实验 
中 并 非特 例 ， 而 是 正常 表现 ..……... 尽 管 顺从 的 实验 对 象 继续 实施 电击 ， 但 是 
他 们 经 常 在 极 大 的 压力 下 完成 指令 。 有 些 实 验 对 象 在 电击 电压 超过 300 伏 之 
后 表达 了 不 愿 继续 实施 电击 的 意愿 ， 表 现 出 与 那些 反对 实验 者 类 似 的 恐 
惧 ; 但 他 们 还 是 服从 了 ”。 [资料 来 源 : stanley Milgram ,“ 服 从 的 行为 研 
究 ”, 《变态 心理 学 杂志 》 , 67, no. 4(1963):371-378]。 米 尔格 拉 姆 对 研究 
参与 者 进行 了 跟踪 调研 ， 以 评估 实验 对 他 们 有 没有 长 期 影响 。 令 人 惊奇 的 
E, 竟然 有 84% 的 参与 者 “非常 高 兴 ” 或 “高 兴 ” 参 与 了 实验 ， 另 有 15% 的 人 表 
示 无 所 谓 。 有 一 封 实 验 参与 者 的 信 经 常 被 引用 ， 米 尔格 拉 姆 在 《权力 服 
A) (Obedience to Authority ) 一 书 中 也 做 了 引用 ， 信 中 解释 了 这 个 实验 
让 参与 者 有 了 自我 觉悟 ， 能 够 意识 到 自己 是 如 何 做 决定 的 ， 而 这 种 做 决定 
的 方式 在 以 往 已 经 存在 却 不 曾 被 发 现 :“ 我 在 1964 年 作为 实验 对 象 时 ， 尽 管 
知道 伤害 着 某 个 人 ， 但 却 完全 弄 不 清 自己 为 什么 要 这 么 做 。 很 少 有 人 能 够 


分 清 自己 是 根据 意愿 而 行动 还 是 仅仅 遵从 权威 的 命令 。 A) 

2. 另外 还 有 一 个 生存 偏差 的 例子 ， 在 分 析 中 只 考虑 了 幸存 者 而 不 是 整个 
群体 。 对 创业 企业 和 对 冲 基金 表现 进行 分 析 的 分 析 者 经 常会 犯 这 种 错误 ， 
因为 他 们 的 分 析 对 象 仅仅 是 那些 尚 在 运营 的 公司 ， 但 是 忽略 了 那些 破产 或 
倒闭 的 公司 。 这 样 的 分 析 结 果 使 创业 公司 和 对 冲 基金 的 表现 比 实际 更 加 美 


好 。 当 然 ， 如 果 过 于 依赖 本 书 也 可 能 成 为 生存 偏差 的 一 例 。 从 本 书 的 论述 
中 当然 可 以 学 到 一 些 经 验 ， 但 更 重要 的 是 同时 也 考虑 失败 企业 的 经 验 教 
训 。 我 们 在 人 力 运营 部 进行 分 析 的 时 候 会 竭力 避免 生存 偏差 。 比 如 ， 我们 
会 以 双 盲 实验 的 方式 ， 聘 用 一 些 已 经 被 拒 的 应 聘 者 ， 观 察 他 们 的 表现 ， 以 
此 测试 我 们 的 招聘 策略 是 否 有 效 。 

以 我 个 人 的 经 验 ， 我 可 以 告诉 你 很 多 人 将 参与 度 鼓吹 成 灵丹妙药 。 他 
们 通过 简短 的 问卷 来 衡量 参与 度 ， 问 卷 中 通常 包括 这 样 一 些 陈述 :“ 我 在 工 
作 中 有 一 位 非常 要 好 的 朋友 ”,“ 过 去 的 7 天 里 ， 我 没有 因为 工作 做 得 好 而 得 
到 认可 或 表扬 ”， 或 是 “我 的 主管 或 某 个 同事 似乎 在 乎 我 的 个 人 状态 ”” 有 一 
家 公司 宣称 ， 参 与 度 高 极 高 的 企业 每 股 收益 的 增长 要 高 3.9 倍 ， 了 旷工 现象 少 
37%， 员 工 流 动 率 低 25% 一 49%， 员 工 偷窃 行为 低 25%， 安 全 事故 要 少 
499%， 质 量 缺陷 要 低 60%， 等 等 。 单 单 靠 着 上 周 受 到 的 一 次 表扬 ， 得 到 这 
么 多 好 处 似乎 有 点 太 过 夸张 了 。 我 的 首席 人 力 资源 官 朋 友 告 诉 我 ， 参 与 度 
调查 并 不 能 指明 改进 的 方向 。 如 果 你 的 分 数 低 ， 难 道 要 通过 说 服 更 多 员 
成 为 好 友 来 提高 吗 ? 或 者 ， 如 果 利 润 低 ， 最 好 的 解决 方法 是 更 多 地 表扬 别 
ANG ?我 们 在 谷歌 的 确 也 评测 一 些 类 似 的 主题 一 一 与 其 他 数 十 个 主题 一 起 
但 是 不 会 将 它们 融合 成 一 个 像 参与 度 这 样 包罗 万 象 的 概念 。 我 们 通过 
对 职业 发 展 或 经 理 能 力 等 特定 方面 的 理解 来 得 到 更 好 的 结 
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第 七 章 
为 什么 每 个 人 都 讨 大 绩效 管理 
关注 个 人 成 长 而 不 是 评分 和 奖励 ， 以 此 改善 绩效 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


在 《辛普森 一 家 》 动 画 片 中 有 一 集 名 为 “家 长 -教师 协会 解散 ”(The PTA 
Disbands) ， 剧 中 春田 镇 小 学 老师 罢工 ， 抗 议 学 校 在 薪水 、 教 学 用 品 和 食 
物 上 的 投入 太 少 。 学 校 停课 ， 孩 子 们 都 只 能 各 干 各 的 事情 。 有 一 些 孩 子 整 
天 玩 游戏 ， 另 有 一 些 到 处 捣蛋 。 二 年 级 的 丽 莎 :辛普森 惊慌 失措 : 


丽 沙 : 但 是 如 果 没 有 州 里 批准 的 大 纲 和 标准 化 测试 ， 我 的 学 习 就 要 完 
€. 
玛 姬 .辛普森 〈 丽水 的 母亲 ) : 亲爱 的 ， 或 许 你 应 该 放松 一 点 儿 。 


丽水 : 放松 ? 我 不 能 放松 | 也 不 能 放弃 ， 缓 和 或 …… 我 只 能 想 出 两 个 
同义词 ? 我 的 天 啊 ! REKT ! 


Puig: 好 吧 ， 最 后 你 会 发 现 没 什么 的 。 几 天 之 后 ， 丽 水 的 状况 变 得 更 
HT: 


丽 沙 : 快 看 看 我 ! 给 我 评 评分 ， 给 我 排 个 名 ! 我 很 好 、 很 好 、 很 好 ， 


啊 我 太 聪 明 啦 ! 给 我 评 评分 | 


Ij: 荷 马 ， 我 有 些 担心 孩子 。 丽 沙 有 点 儿 神 经 质 了 。 今 天 早上 我 撞 
见 她 撕 坏 了 自己 的 雨衣 。 


我 们 每 个 人 身上 都 有 些许 丽 沙 : 斑 普 森 的 影子 。 小 时 候 我 们 按 高 矮 排 队 。 有 
人 给 我 们 评分 ， 告 诉 我 们 哪些 行为 属于 出 众 的 、 令 人 满意 的 或 是 需要 改进 
的 。 等 我 们 长 大 一 些 ， 就 会 在 班级 里 排名 ， 与 全 国 的 平均 水 平 做 比较 。 我 
们 申请 大 学 的 时 候 ， 会 仔细 考虑 每 一 所 学 校 的 排名 。 我 们 生命 的 头 20 年 都 
在 与 他 人 比较 。 


等 到 我 们 成 年 之 后 ， 再 创造 的 工作 环境 也 与 之 类 似 ， 这 也 就 一 点 不 奇怪 
了 。 这 就 是 我 们 所 了 解 的 。 


谷歌 也 未 能 免 俗 。 我 们 需要 员工 了 解 自己 的 表现 ， 而 我 们 的 考评 体系 也 从 
最 初 复杂 得 有 些 滑稽 逐步 得 到 改善 。 一 路 走 来 ， 我 们 有 很 多 惊人 的 发 现 。 
你 们 可 以 看 到 ， 我 们 仍 在 继续 努力 ， 但 是 我 相当 自信 我 们 走 的 方向 是 对 
的 。 运 气 好 的 话 ， 我 可 以 帮助 你 们 避免 前 进 路 上 一 些 头痛 的 事情 和 走 一 些 
弯路 。 


服输 


今天 的 绩效 管理 体系 最 大 的 问题 在 于 它们 替代 了 切实 管理 员工 的 关键 行 
动 。 密歇根 州立 大 学 的 心理 学 博士 伊 莱 恩 . 普 拉克 斯 现任 该 领域 的 顶级 咨询 
公司 PDrI 主 席 ， 她 发 现 “ 这 个 问题 有 一 个 关键 ， 绩 效 管理 降 档 为 一 些 指 

标 ， 经 常 在 规范 的 行政 体系 下 变 得 支离破碎 .…… 尽 管 正 式 的 绩效 管理 体系 
本 意 是 要 推动 .…... 公 司 期 望 沟通 、 短 期 目标 设 定 和 持续 性 指导 等 日 常 活 


动 .…... 但 是 这 些 行为 似乎 已 经 与 正式 的 体系 偏离 了 很 远 ”。 (8E) 


换言之 : 多 数组 织 采 用 的 绩效 管理 都 成 为 墨守成规 的 官僚 流程 ， 不 是 为 了 
改善 绩效 ， 而 是 为 了 管理 而 管理 。 员 工 恨 它 ， 经 理 恨 它 ， 就 连 人 力 资 源 部 
也 恨 它 。 


关注 过 程 而 不 关注 目的 ， 使 儿 独 的 员工 有 了 机 会 钻 这 个 体系 的 空子 。 我 曾 
经 共事 过 的 一 名 销售 部 主管 唐 ( 尽管 这 不 是 他 的 真名 ) 在 我 们 做 评级 、 确 
定 分 红 前 的 三 个 月 就 会 开始 来 我 的 办 公 室 。 每 年 10 月 ， 他 就 开始 做 铺 

垫 。“ 今 年 很 困难 ， 但 是 我 们 的 团队 非常 努力 ， 渡 过 了 难关 。” 唐 会 这 样 汇 
报 。 到 了 11 月 ， 他 会 再 次 更 新 状况 :“ 销 售 的 伙计 们 的 表现 超出 预想 ， 逆 
势 而 上 。” 到 了 12 月 ， 我 们 就 会 听 到 一 些 详细 的 汇报 :“ 小 型 商业 团队 已 经 


完成 了 90% 的 任务 ， 但 是 老兄 ， 这 个 团队 真是 像 英雄 一 样 才 赢得 了 这 些 订 
单 。 还 要 顺便 说 一 句 ， 我 真 不 敢 相信 一 月 份 时 竟然 会 定 下 这 么 疯狂 的 目 
标 。 简直 不 可 能 完成 !” 


我 一 直 都 没有 意识 到 唐 在 要 花样 ， 直 到 后 来 有 一 年 ， 我 们 决定 将 分 红 的 时 
间 比 往常 推 后 一 个 季度 ， 但 是 没有 告诉 唐 。 他 提前 6 个 月 开始 铺垫 谈判 。 
坦率 地 讲 ， 他 这 种 行事 方式 也 是 他 能 成 为 一 名 优秀 销售 人 员 的 原因 ， 但 是 
这 上段 插曲 也 使 我 认识 到 体系 中 要 花招 的 程度 有 多 严重 。 


事实 上 ， 没 有 人 喜欢 当前 的 绩效 管理 状态 。 薪 酬 协会 (WorldatWork ) 和 
希 博 森 咨询 公司 ( sibson Consulting ) 调查 了 750 位 高 级 人 力 资源 从 业 人 
员 ， 发 现 接受 调查 的 人 群 中 58% 给 自己 公司 的 绩效 管理 体系 评 出 了 C 或 更 
糟 的 成 绩 。 只 有 47% 的 人 感觉 这 个 体系 有 助 于 组 织 “ 实 现 战略 目标 ”, 仅 有 


30% 的 人 感觉 员工 信任 这 套 体系 。 
面 对 这 种 情况 ， 时 下 常见 的 反应 是 妥协 。 


奥 多 比 (Adobe ) 、 艾 派 迪 (expedia ) 、 瞻 博 网 络 (Juniper Networks , 
电脑 硬件 生产 商 ) 、 凯 利 服务 (kelly services， 临 时 人 力 服 务 机 构 ) 和 微 
软 都 取消 了 绩效 考评 。 奥 多 比 取消 考评 时 称 : 


有 一 次 在 印度 出 差 ， 奥 多 比 的 睡眠 严重 不 足 的 首席 人 力 资源 官 丹 娜 - 莫 
里 斯 接受 《经 济 学 人 》 采 访 。 莫 里 斯 感觉 “ 比 平时 更 加 不 安 ”, 她 坦 陈 
自己 想 要 取消 绩效 考评 的 意愿 。 为 了 争取 在 采访 内 容 公布 之 前 发 布 通 
告 ， 莫 里 斯 与 奥 多 比 的 公关 部 门 沟通 ， 迅 速 在 公司 内 网 发 表 了 一 篇 博 
客 。 这 篇 博客 在 员工 中 引起 了 强烈 反应 ， 成 为 奥 多 比 内 网 有 史 以 来 阅 
读 最 多 的 一 条 消息 。 全 公司 的 员工 展开 了 热烈 的 讨论 ， 纷 纷 表达 对 考 
评 流程 的 不 满 。 根 据 莫 里 斯 的 说 法 ， 该 现象 传递 出 的 深层 意义 是 ， 员 
工 ^“ 对 于 未 足够 认可 他 们 贡献 的 体系 已 经 不 抱 任何 幻想 ”。 对 于 莫 里 斯 
而 言 ， 采 取 必 要 行动 已 刻不容缓 。 


“我 们 很 迅速 地 做 出 决定 ， 上 废止 绩效 考评 ， 这 样 就 意味 着 我 们 不 再 进 
行 每 年 一 度 的 正式 书面 评估 。” 莫 里 斯 说 ，“ 此 外 ， 我 们 还 要 废除 绩效 
排名 和 绩效 评级 ， 避 人 免 员工 感觉 自己 被 打上 了 标签 。” 


奥 多 比 在 2012 年 夏季 引入 了 “检查 ”( The Check-In ) 体系 一 一 一 种 不 
断 向 前 推进 的 、 实 时 反馈 的 非 正式 体系 一 一 替代 传统 的 绩效 考评 。 


赁 直觉 想来 ， 这 是 个 很 有 吸引 力 的 做 法 。 员 工 不 高 兴 ， 那 就 抛弃 他 们 不 喜 
欢 的 体系 。 很 简单 。 


得 到 实时 反馈 意见 难道 不 比 等 上 一 年 更 好 吗 ? 


但 是 也 没有 任何 证 据 显 示 这 种 体系 可 行 。 学 术 研 究 的 瘤 疾 在 于 衡量 的 尺度 
无 法 保持 一 臻 “实时 ?可 能 是 “立刻 ”， 也 可 能 是 “ 几 天 之 后 ”。 大 多 数 实时 
反馈 体系 都 会 迅速 变 成 “ 干 得 好 ”体系 ， 因 为 人 们 都 喜欢 对 别人 说 一 些 好 
事 。 到 底 有 多 少时 候 你 的 评价 是 因为 切实 带 来 行为 的 变化 ? 更 普遍 的 评价 
是 “会 上 干 得 非常 漂亮 ”一 类 ， 而 不 是 “我 发 现 ， 你 注意 到 顾客 从 桌 前 退 开 , 
似乎 失去 了 兴趣 ， 你 立刻 问 他 们 有 什么 顾虑 。 你 能 够 重新 吸引 他 们 的 注 
意 ， 做 得 非常 好 。 你 应 该 继续 密切 关注 会 议 中 的 肢体 语言 ”。 


说 些 泛 泛 的 客 套话 要 容易 大 多 、 大 多。 
设 定 目标 


即便 是 在 谷歌 ， 我 们 的 体系 也 远 远 算 不 上 完美 。 对 绩效 管理 的 满意 度 一 直 
以 来 都 是 年 度 Googlegeist 调 查 中 评分 最 低 的 部 分 。2013 年 初 ， 只 有 55% 
的 谷歌 人 认为 绩效 管理 过 程 令 人 满意 。 比 其 他 公司 30% 的 满意 度 要 高 ， 但 
依然 很 糟糕 。 抱 怨 最 多 的 两 个 方面 ， 一 是 用 去 太 多 时 间 ， 二 是 流程 不 够 透 
明 ， 由 此 引起 员工 对 其 公平 性 的 担忧 。 那 么 我 们 做 对 了 哪些 事情 ， 使 我 们 
的 员工 对 评估 体系 的 满意 度 达 到 其 他 公司 的 两 倍 ， 但 却 还 不 够 满意 呢 ? 我 
们 又 做 错 了 什么 呢 ? 


谷歌 的 绩效 管理 总 是 以 目标 设 定 为 起 点 。 在 21 世 纪 第 一 个 十 年 初期 ， 谷 歌 
的 董事 会 成 员 约 翰 - 杜 尔 向 我 们 推荐 了 一 种 在 英特尔 非常 成 功 的 实践 方法 : 
okrs ( objectives and key results， 目 标 和 主要 结果 ) 。 目 标 必须 具体 、 可 
度量 、 可 检验 ; 如 果 你 达成 所 有 结果 ， 就 能 完成 目标 。 比 如 ， 如 果 目 标 是 
将 搜索 质量 提升 xz%， 相 应 的 关键 结果 是 更 好 的 搜索 相关 性 〈 结果 对 用 户 
而 言 多 有 用 ) 和 等 待 时 间 ( 多 快 找 到 搜索 结果 ) 。 既 要 有 质量 标准 ， 也 要 
有 效率 标准 ， 这 一 点 非常 重要 ， 否 则 工程 师 完 全 可 以 解决 一 个 问题 ， 忽 略 
另外 一 个 问题 。 用 上 三 分 钟 的 时 间 才 给 你 找到 完美 的 结果 是 不 够 的 。 我 们 
既 要 求 相 关 性 强 ， 又 要 求 迅 速 。 

我 们 刻意 设 定 了 非常 有 野心 的 目标 ， 知 道 不 可 能 每 次 都 实现 这 些 目标 。 如 
果 你 完成 了 所 有 的 目标 ， 就 说 明 设 定 的 目标 不 够 激进 。 负 责 监管 Google X 
一 开发 出 谷歌 眼镜 ( 一 种 置 于 眼镜 内 部 的 电脑 ， 屏 幕 只 有 指甲 大 小 ) 和 自 


动 地 驶 汽 车 的 团队 _ 的 阿 斯 特 史 :泰勒 注 ) 这 样 描述 “如果 你 希望 自己 的 车 
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诉 你 跑 500 英 es = 你 就 圳 要 重新 设计 了 。” 我 们 不 
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说 的 : il dual 个 疯狂 、 有 野心 的 目标 ， 最 后 没 能 完成 ， 你 也 至 
少 能 够 实现 一 些 了 不 起 的 成 就 。” 


因此 季度 刚 开始 的 时 候 ， 拉 里 会 设 定 公司 的 okrs， 激 励 每 个 人 设 定 的 个 人 
okrs 要 基本 与 谷歌 整体 相 适 应 。 我 们 不 会 让 完美 与 良好 形成 对 立 。 一 旦 你 
看 到 公司 的 目标 ， a 2s 己 的 目标 做 对 比 。 如 果 你 落后 得 
AS , 要么 给 出 一 个 合理 的 解释 ， 要 么 就 要 重新 设 定 。 此 外 ， 每 个 人 的 
okrs 在 内 网 昌 都 是 对 所 有 人 公开 的 , 就 放 在 电话 号 码 和 办 公 室 位 置 的 旁 
边 。 能 够 看 到 其 他 人 和 其 他 团队 在 做 些 什 么 工作 是 一 件 非常 重要 的 事情 ， 
而 看 到 自己 的 目标 与 谷歌 的 目标 相 契 合 也 能 起 到 激励 作用 。 最 后 ， 拉 里 的 
okrs 会 根据 他 在 季度 报告 中 说 明 的 公司 表现 ， 设 定 沟通 透明 化 的 标准 ， 并 
确定 恰当 的 高 要 求 目 标 。 


在 目标 的 话题 上 ， 学 术 研 究 与 你 的 本 能 结果 一 样 : 有 目标 能 够 提升 表现 。 
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一 种 以 市 场 为 基础 的 方式 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 我 们 的 目标 都 将 汇 于 一 点 ， 
因为 顶层 的 okrs 已 经 众所周知 ， 而 且 每 个 人 okrs 也 都 清晰 可 见 。 偏 离 路 线 
太 远 的 团队 会 很 引 人 注 目 ， 而 为 数 不 多 的 几 项 关 平 所 有 人 的 工作 也 相对 容 
易 直接 管理 。 直 到 现在 为 止 ， 一 切 顺利 ! 


绩效 考评 


E 每 名 谷歌 人 在 每 个 季度 末 都 会 收 到 绩效 考评 结果 。 考 评 量 表 

总 共 41 级 ， 绩 效 评 分 从 1.0 (表现 糟糕 ) 到 5.0( 表现 惊人 ) 。 大 致 说 来 ， 

低 于 3.0 意 味 着 偶尔 或 经 常 达 不 到 期 望 值 ，3.0 到 3.4 之 间 意 味 着 能 够 达到 期 

望 值 ， ei 超过 期 望 值 ，4.0 到 4.4 意 味 着 “大 幅 超过 期 望 

值 ”, 4.4 到 4.9 意 味 着 “接近 于 惊人 表现 ”, 而 5.0 代 表 “ 表 现 惊人 ”。 SIA 

ix; 分 在 3 3 13.4 之 间 。 如 果 某 人 连续 几 个 季度 的 平均 分 为 3.7 或 更 高 ， 
通常 就 能 升 职 。 这 种 做 法 没有 任何 创新 可 言 。 


平 体系 是 否 科学 仍 存在 不 确定 性 ，[ 汪 ) 者 评分 级 为 3 个 或 5 个 或 10 个 或 50 
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自我 们 的 工程 师 基 因 。 能 够 准确 区 分 表现 3.3 和 3.4 的 员工 能 够 令 人 感到 满 
足 。 如 果 将 多 个 季度 y 分 进行 平均 ， 就 可 以 精确 地 区 分 3.325 和 3.350 的 
表现 。 如 果 你 认为 小 数 点 后 三 位 的 评分 已 经 过 时 了 , 
的 考评 体系 ! 我 们 开发 出 极为 复杂 精细 的 解析 法 ， 确保 你 的 评分 


点 ， 就 能 得 到 略 高 一 点 的 奖励 。 但 实际 上 这 些 并 没有 意义 。 尽 管 我 们 在 组 
织 考评 上 用 了 很 多 时 间 ， 但 等 到 设 定 薪水 和 奖金 的 时 候 ， 经 理 或 后 来 的 评 
审 者 有 三 分 之 二 的 时 候 会 进行 调整 。 我 们 的 经 理 每 三 个 月 就 要 用 上 数 干 小 
时 组 织 绩效 考评 ， 考 评 过 程 的 精确 程度 近乎 滑稽 ， 但 是 却 不 能 作为 确定 薪 
酬 的 可 靠 依据 。 


同样 一 年 进行 四 次 绩效 考评 也 遭遇 到 同样 的 窒 境 。 我 们 采用 这 种 方式 ， 一 
方面 是 由 于 在 谷歌 迅猛 发 展 的 几 年 里 ， 这样 做 有 利于 我 们 管理 员工 的 工 
作 ， 另 一 方面 是 由 于 我 们 希望 确保 对 员工 的 评估 总 能 与 实际 匹配 。 然 而 ， 
我 们 发 现 ， 一 年 中 有 多 达 24 周 的 时 间 在 分 配 考评 任务 、 校 准 评级 〈 我 将 用 
几 页 的 内 容 解释 校准 评级 的 意义 一 一 这 一 点 很 重要 ) 或 就 考评 结果 进行 沟 
通 。 有 些 经 理 喜 欢 这 个 频率 ， 辩 称 这 样 可 以 迫使 他 们 经 常 检查 员工 工作 , 
以 便 发 现 绩效 突然 变 差 的 员工 。 但 这 种 评分 体系 只 起 到 一 种 支撑 作用 。 我 
在 此 无 意 要 求 他 们 停止 检查 未 参加 评估 的 员工 ， 但 是 为 了 发 现 500 名 陷入 
困境 的 员工 却 要 评估 5000 人 ， 看 起 来 似乎 是 一 种 浪费 。 


2013 年 我 们 用 去 大 部 分 时 间 探 索 是 否 有 更 好 的 方法 。 我 们 尝试 了 各 种 替代 
方式 ， 从 没有 工作 分 级 到 800 个 工作 分 级 ， 这 使 几乎 每 个 人 在 每 个 季度 都 
因 升 职 而 士气 上 涨 。 我 们 研究 了 年 度 、 季 度 、 月 度 和 实时 绩效 考评 。 我 们 
考虑 过 3 分 和 50 分 的 考评 分 数 体系 。 我 们 争论 过 是 用 数字 还 是 某 种 主题 词 
作为 标签 标注 每 一 个 绩效 分 类 ， 甚 至 还 反复 考虑 过 无 意义 的 主题 词 ， 以 避 
免 人 们 将 注意 力 放 在 标签 上 。 我 甚至 还 提议 加 入 水 行 侠 、 红 三 角 或 柱 果 等 
考评 等 级 : 


谷歌 人 保罗 : 考 恩 制作 了 “大 幅 超 过 期 望 值 的 芒果 ”这 个 图 形 ， 用 于 解释 
我 的 一 种 考评 分 级 建议 


图 片 由 保罗 . 考 恩 提供 =) 


这 个 体系 的 意义 在 于 ， 利 用 毫 无 意义 的 名 称 使 人 们 忽略 标签 本 身 。 当 然 ， 
人 们 最 终 还 是 会 给 标签 加 上 含义 。 很 可 能 会 将 水 行 侠 定 义 为 最 差 的 。 (他 
似乎 总 是 输 给 其 他 一 些 超级 英雄 。 ) 我 们 组 织 了 协调 委员 会 、 咨 询 委员 
会 ， 甚 至 就 一 些 问题 展开 了 员工 投票 。 


最 终 ， 我 们 总 结 了 三 条 经 验 : 


1. 不 可 能 达成 一 致意 见 。 没 有 明确 证 据 的 情况 下 ， 所 有 人 都 可 以 成 为 

专家 ， 而 且 每 一 种 都 可 能 有 人 支持 。 人 们 对 于 绩效 分 级 为 5 个 还 是 6 个 
之 类 的 问题 都 很 有 主见 。 即 便 是 对 谷歌 现行 最 不 讨 人 喜欢 的 流程 进行 
调整 ， 也 不 可 能 找 出 一 个 令 所 有 人 满意 的 解决 方案 。 尽 管 人 们 似乎 不 
喜欢 现 有 的 体系 ， 但 是 他 们 更 不 喜欢 其 他 任何 选择 ! 

2. 人 们 对 待 绩效 管理 非常 严肃 。 比 如 ， 我 们 就 绩效 分 类 的 标签 征询 谷 

歌 人 的 意见 ， 结 果 得 到 4200 多 张 投 票 。 大 趋势 倾向 于 严肃 、 明 晰 ， 而 
不 是 异想天开 。 


3. 实 验 至 天 重要 。 没 有 外 部 证 据 的 情况 下 ， 我 们 必须 自己 动手 ， 与 谷 
歌 各 个 部 门 的 领导 者 协作 ， 帮 助 他 们 测试 想法 。 在 YouTube , tiil 
试 将 所 有 人 按照 最 高 效 到 最 低 效 的 顺序 进行 排名 ， 不 论 员工 级 别 ， 排 
名 之 后 发 现 最 高 效 的 两 人 是 中 层 员工 ， 而 后 两 人 得 到 了 YouTube 最 高 
的 股权 奖励 。 dug arene 但 是 每 个 人 都 知 
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我 要 特别 强调 这 项 工作 对 人 力 运 营 部 而 言 的 难度 。 我 们 的 工作 并 不 天 乎 生 
死 ， 但 是 员工 会 抱怨 ， 会 抗议 ， 最 终 可 能 会 辞职 。 我 们 在 谷歌 面临 的 挑战 
在 于 ， 因 为 我 们 给 了 谷歌 人 太 多 的 自由 ， 因 为 我 们 以 数据 为 导向 ， 因 为 谷 
歌 人 关注 公平 性 以 及 我 们 对 待 彼此 的 方式 ， 所 以 要 做 出 此 类 改变 需要 艰苦 
卓绝 的 努力 。 我 们 接触 的 每 一 个 团队 都 对 现行 的 体系 非常 失望 ， 但 是 每 个 
团队 又 都 不 愿 做 一 些 新 的 事情 。 而 单单 是 在 我 们 的 YouTube 部 门 ， 就 提出 
十 几 种 不 同 的 新 考评 体系 进行 尝试 。 我 非常 自豪 ， 人 力 运 营 团 队 在 实现 这 
些 改变 的 过 程 中 坚韧 、 有 见解 、 细 心 ， 而 我 更 要 感谢 那些 与 我 们 合作 的 团 
队 ， 他 们 放弃 了 谷歌 15 年 的 传统 ， 尝试 了 一 些 新 的 东西 。 


根据 我 们 的 实验 ，2013 年 初 我 们 停止 了 季度 考评 ， 改 为 6 个 月 进行 一 次 。 
虽然 还 有 些 人 抱怨 ， 但 并 没有 造成 任何 损失 。 这 一 改革 了 立刻 节省 了 50% 的 
考评 时 间 。 


2013 年 底 ， 我 们 选 定 了 全 公司 大 约 15% 的 员工 ， 一 共 6200 多 位 谷歌 人 ， 
改 为 采用 5 级 考评 量 表 : 需要 改进 、 持续 达到 期 望 值 超过 期 望 值 、 大 幅 
超过 期 望 值 和 表现 杰出 。 与 以 前 的 标签 类 似 ， 但 是 实质 的 评分 级 别 变 少 
To 


ee ee. Primum non nocere， 即 首先 不 要 造成 任何 伤 
鉴于 这 是 第 一 次 尝试 这 种 改变 ， 我 们 设 定 的 目标 仅仅 是 达到 采用 旧 的 
STANMORE. 公平 性 和 效率 即 可 。 我 们 发 现 ， 一 旦 跨越 了 最 
“你 说 我 不 再 是 3.8 是 什么 意思 ? 我 很 努 
5213.845 ! ”) 就 不 必 再 为 0.1 的 评分 差别 而 苦恼 、 浪 费时 间 了 。 经理 也 被 
这 与 员工 进行 更 有 意义 的 对 话 ， 而 不 是 将 一 切 都 隐藏 在 : “你 这 个 季度 的 考 
评分 数 提高 了 0.1。 干 得 不 错 ， 继 续 努 力 ” 之 类 的 话 中 。 


看 到 “准确 性 ?没有 丧失， 我 们 长 千 了 一 口气 。 我 们 将 5 级 量 表 考评 体系 下 
谷歌 人 的 感受 与 41 级 量 表 下 谷歌 人 的 感受 做 了 对 比 。 我 们 问 了 如 下 问题 : 


“绩效 水 平 低下 的 人 识别 出 来 了 吗 ? 
“适合 升 职 的 人 识别 出 来 了 吗 ? 
“讨论 有 意义 吗 ? 


“过 程 公平 吗 ? 


在 全 公司 范围 内 ， 新 流程 的 评价 并 不 比 旧 的 差 。 虽 然 看 起 来 似乎 只 是 一 场 
得 不 偿 失 的 胜利 ， 但 是 我 们 却 长 长 地 舒 了 一 口气 。 有 些 谷歌 人 担心 41 级 的 
考评 量 表 所 传递 出 的 准确 性 会 形 失 ， 也 就 意味 着 我 们 的 评分 会 不 那么 有 用 
和 有 意义 。 但 现实 中 谷歌 人 调查 结果 显露 出 我 们 一 直 怀疑 的 一 个 问题 : 41 
级 考评 量 表 只 是 给 了 人 有 准确 性 的 假象 。 


多 数 谷 歌 人 都 承认 ， 很 多 考评 体系 下 多 0.1 或 少 0.1 的 评分 并 没有 什么 区 
别 。 比 如 ， 对 3.1 和 3.2 之 间 的 差别 从 来 都 没有 一 致 的 结论 。 正 如 我 们 人 力 
与 创新 实验 室 成 员 梅 根 . 胡 特 所 解释 的 :“ 这 种 状况 下 的 考评 可 能 既 不 可 靠 
也 没有 效力 。 同 一 个 人 ， 同 样 的 表现 ， 但 是 由 于 考评 人 和 校准 团队 的 不 
同 ， 她 得 到 的 评分 可 能 是 3.2， 也 可 能 是 3.3。 这 就 意味 着 考评 不 可 靠 。 如 
果 她 得 到 了 3.3， 实 际 表现 却 只 是 3.2， 那 么 就 说 评 考评 也 没有 效力 一 一 评 
分 没有 反映 实际 情况 。” 


因此 ， 考 评 体系 如 梅 根 所 说 的 并 不 完善 。 也 就 是 说 ， 我 们 应 该 告诉 员 

工 :“ 吉 姆 ， 你 的 绩效 表现 介 于 3.3 和 3.5 之 间 。” 但 现实 中 我 们 并 不 是 这 么 
做 的 ， 经 理 拿 到 一 个 分 数 ， 就 会 给 分 数 赋予 一 定 的 含义 。 因 此 ， 如 果 某 人 
的 考评 分 数 从 3.3 提 升 到 3.5， 就 会 认定 他 取得 了 进步 ， 但 实际 上 他 的 表现 
可 能 还 保持 在 原来 的 水 平 。 再 想象 一 下 ， 你 的 考评 分 数 降低 了 ， 对 你 的 评 
述 认为 你 的 表现 变 差 ， 但 实际 上 只 是 测评 的 误差 ， 这 时 你 的 处 境 该 多 么 粳 
TIBI, 


而 后 ， 发 生 了 一 些 有 趣 的 事情 。 这 6200 位 谷歌 人 分 属 8 个 不 同 的 部 门 。 其 
中 总 人 数 1000 人 的 三 个 团队 决定 对 5 个 绩效 分 类 做 进一步 细 分 。 比 如 ， 有 
一 个 团队 对 每 一 个 分 类 进一步 分 为 三 个 次 级 分 类 ; 这 样 明星 谷歌 人 就 可 能 
得 到 “特别 杰出 ” “中 等 杰出 ”或 “ 低 水 平 杰出 ”的 评定 。 下 表 显示 的 是 最 终 
的 考评 分 布 。 我 将 所 有 的 次 级 分 类 合成 了 5 个 主要 分 类 ， 便 于 对 比 两 种 方 
式 的 区 别 。A 组 坚持 了 5 个 分 类 ，B 组 有 15 个 分 类 。 
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A 组 和 B 组 的 平均 考评 分 布 


B 组 中 有 更 多 的 绩效 标签 ， 他 们 期 望 能 更 细致 地 区 分 员工 ， 但 实际 上 的 区 
分 度 远 不 及 A 组 。A 组 中 5% 的 员工 为 “表现 杰出 ”，B 组 中 只 有 1%。 我 敢 
说 ， 所 有 这 些 团队 的 总 体 表现 都 在 同一 水 平 上 。 他 们 给 谷歌 进来 的 价值 相 
当 ， 没 有 哪 一 个 团队 的 成 员 优 于 另外 一 个 。 而 B 组 中 加 入 了 更 多 的 考评 分 
类 ， 不 知 不 沉 中 、 无 意识 地 、 错 误 地 认定 他 们 没有 明星 员工 。 虽 本 无 意 如 
此 ， 他 们 80% 的 顶级 员工 被 排除 在 顶级 绩效 分 类 之 外 。 


在 你 阅读 本 书 时 ， 所 有 谷歌 人 都 已 经 开始 采用 5 级 考评 量 表 了 。 在 2013 年 
底 ， 这 还 处 于 实验 阶段 ， 但 最 初 的 种 种 迹象 都 很 好 。 第 一 ， 这 种 体系 下 员 
工 能 够 得 到 更 多 的 考评 结果 反馈 ， 替代 了 以 往 3.2 和 3.3 之 间 的 模糊 区 别 。 
第 二 ， 这 种 体系 下 的 绩效 分 布 更 广 。 我 们 缩减 了 绩效 考评 的 分 类 ， 经 理 就 
更 可 能 利用 考评 体系 的 两 极 。 尽 管 关 于 绩效 考评 体系 的 学 术 研 究 尚 无 定 
论 ， 而 且 谷 歌 人 的 反馈 意见 也 都 趋 于 中 立 ， 但 是 我 发 现 5 级 分 类 的 考评 体 
系 至 少 在 上 述 两 个 方面 具有 优势 。 


2014 年 中 期 ， 我 们 看 到 了 更 积极 的 效果 。 我 们 认为 不 同 的 工作 所 产生 的 影 
响 力 有 所 不 同 。 如 果 你 是 一 名 工程 师 ， 你 的 新 产品 可 能 使 100 人 或 10 亿 人 
受益 。 如 果 你 是 一 名 招聘 人 员 ， 即 使 再 怎么 努力 ， 也 不 可 能 有 足够 的 时 间 


影响 到 10 亿 人 。 我 们 不 再 引导 何 为 正确 的 考评 分 布 之 后 ， 发 现 了 四 种 各 不 
相同 的 考评 结果 形态 ， 能 够 更 好 地 反映 不 同 团队 和 个 体 的 实际 绩效 特征 。 


我 们 还 发 现 ， 经 理 对 考评 体系 两 极 评级 的 使 用 翻 了 倍 。 获 得 最 高 评级 的 员 
工 比 例 提 高 ， 更 好 地 反映 了 实际 绩效 表现 〈 提前 跳 到 第 十 章 ， 了 解 个 中 原 
) 。 同 时 ， 落 在 最 低 一 档 绩效 分 类 的 耻辱 感 也 有 所 降低 ， 经 理 也 可 以 相 
对 轻松 地 与 陷入 困境 的 员工 进行 直接 而 真诚 的 交谈 ， 帮 助 他 们 改进 。 


经 过 反复 的 争论 和 一 段 时 间 的 混乱 ， 我 们 废除 了 过 去 那 种 不 准确 且 浪 费 资 
源 的 考评 体系 ， 用 一 种 更 简单 、 更 准确 ， 且 校准 时 间 也 未 增加 的 全 新 考评 
体系 取而代之 。 在 此 要 说 明 一 点 ， 在 这 个 问题 上 直到 现在 仍 有 争论 和 混 
&L ! 但 我 们 正 慢 慢 地 度 过 这 个 时 期 。 我 们 已 经 看 到 ， 员 工 对 新 体系 越 来 越 
适应 ， 也 更 加 赞赏 这 套 体系 。 


我 在 此 本 着 测试 发 行 的 精神 ， 与 你 分 享 上 述 内 容 ， 就 好 似 我 们 即将 发 布 到 
市 场 上 的 产品 ， 这些 产品 已 经 接近 成 熟 ， 比 市 场 上 现 有 的 产品 要 有 效 得 
多 ， 但 是 还 没有 达到 100% 的 精确 和 完美 。 


也 就 是 说 ， 考 评 的 评级 分 类 数量 在 这 里 是 最 不 重要 的 一 个 问题 ， 尽 管 谷歌 
人 在 这 个 问题 上 有 着 惊人 的 热情 。 不 要 设 定 多 于 15 种 评级 选择 ， 至 于 选择 
3 个 评级 还 是 6 个 评级 ， 就 随 你 了 。 我 不 给 更 具体 的 建议 。 


确保 公平 性 


另 一 方面 ， 绩 效 评估 的 灵魂 在 于 校准 。 可 以 说 ， 如 果 没 有 校准 ， 我 们 考评 
流程 的 公平 性 、 可 信和 度 和 高 效 性 都 会 大 幅 下 降 。 我 认为 ， 校 准 正 是 谷歌 人 
对 我 们 的 考评 体系 满意 度 是 其 他 公司 员工 对 自己 公司 考评 体系 满意 度 两 倍 
的 原因 。 


那么 ， 何 为 校准 ? 谷歌 的 考评 体系 过 去 和 现在 的 与 众 不 同 之 处 在 于 ， 不 仅 
由 直属 经 理 做 决定 。 经 理 给 员工 做 初评 一 一 假设 是 “ 远 超期 望 值 ” 一 一 做 出 
的 初评 结果 一 方面 依据 这 位 员工 出 色 的 okrs， 另 一 方面 也 受到 其 他 活动 的 
影响 ， 比 如 完成 的 面试 量 或 外 部 客观 环境 的 影响 ， 像 经 济 波动 造成 广告 收 
入 变化 等 。 (这 一 点 很 重要 。okrs 影 响 考 评 ， 但 不 能 决定 考评 。 ) 在 这 个 
初评 级 别 最 终 确 定之 前 ， 分 成 小 组 的 经 理会 坐 在 一 起 ， 开 始 我 们 所 谓 的 校 
准 环节 ， 审阅 所 有 员工 的 初评 评级 。 


校准 增加 了 一 个 环节 。 但 对 于 保证 公平 性 至 天 重要 。 某 位 经 理 的 评估 会 与 
类 似 团 队 经 理 的 评估 做 比较 ， 他 们 会 共同 考评 手下 的 员工 : 5 到 10 位 一 组 
的 经 理会 面 ， 在 墙 上 投影 出 手下 50~1000 位 员工 的 考评 情况 ， 讨 论 每 一 位 


员工 ， 达 成 一 个 公平 的 评级 。 此 举 避 免 了 经 理会 因 来 自 员工 的 压力 而 提高 
评级 的 情况 。 同 时 此 举 还 确保 考评 结果 能 够 反映 所 有 人 对 绩效 表现 的 共同 
期 望 ， 因 为 经 理 对 手下 员工 的 期 望 值 有 所 不 同 ， 对 绩效 标准 的 理解 也 有 各 
自 特别 的 方式 一 一 这 就 和 在 学 校 时 一 样 ， 有 些 老师 给 分 很 松 ， 而 另 一 些 老 
师 则 很 严 。 校 准 过 程 迫 使 经 理 向 彼此 证 明 各 自决 定 的 合理 性 ， 以 此 消除 偏 


见 。 同 时 此 举 还 可 以 提升 员工 的 公平 感 。 


在 考评 员工 时 进行 校准 ， 其 效力 与 面试 应 聘 者 后 比较 面试 笔记 的 效力 并 没 
有 太 大 不 同 。 二 者 的 目标 是 相同 的 : 消除 个 体 偏见 的 源头 。 即 使 你 们 是 一 
家 小 公司 ， 如 果 能 依据 小 组 讨论 而 不 是 单一 经 理 决定 考评 事宜 ， 结 果 也 可 
以 更 好 ， 员 工 也 会 更 开心 。 


然而 ， 即 使 在 校准 时 ， 成 组 的 经 理 也 可 能 做 出 糟糕 的 决定 。 比 如 出 现 近期 
偏差 ， 即 你 会 更 加 重视 近期 的 经 历 ， 因 为 这 段 经 历 在 你 的 记忆 中 更 清晰 。 

如 果 本 周 我 与 某 人 进行 了 一 次 成 果 卓 著 的 会 议 ， 而 后 参加 了 一 次 考评 校准 
会 ， 对 与 我 开会 的 那个 人 进行 考评 ， 这 样 我 就 很 可 能 会 提高 对 他 的 评价 ， 
因为 我 的 潜意识 会 倾向 于 近期 积极 的 交流 。 为 了 解决 这 个 问题 ， 我 们 在 大 
多 数 校准 会 开始 时 会 发 放 一 份 材料 ， 描 述 一 些 考评 人 员 常 犯 的 错误 ， 以 及 
修正 的 方法 。 后 续 页 面 中 会 展示 一 种 错误 版 本 。 


每 次 校准 会 议 ， 我 们 都 会 先 回顾 一 下 这 些 常 见 错误 。 我 在 参加 过 的 校准 会 
议 中 观察 到 ， 只 需要 提醒 经 理 注 意 这 些 现象 ， 哪 怕 是 简短 一 提 ， 也 可 以 避 
免 很 多 此 类 的 错误 。 同 样 重要 的 是 ， 这 种 做 法 创造 出 一 种 语言 和 文化 习 
惯 ， 可 以 防止 此 类 错误 发 生 。 如 今 在 校准 会 上 时 常会 听 到 某 人 这 样 引导 对 
话 方向 :“ 稍 等 。 这 是 近期 偏见 。 我 们 需要 回顾 整个 阶段 的 绩效 表现 ， 而 
不 仅仅 是 上 周 的 。” 


你 能 够 感觉 到 ， 即 便 威 少 了 考评 的 频率 ， 简 化 了 考评 量 表 ， 但 是 我 们 仍然 
在 考评 的 过 程 上 投入 了 大 量 时 间 。 在 我 们 的 绩效 管理 工具 中 勾 选 选项 为 团 
队 成 员 做 初步 评级 可 能 只 需要 十 分 钟 到 半 小 时 ， 但 是 一 次 校准 会 则 要 用 上 
三 个 小 时 ， 甚 至 更 长 时 间 。 并 不 是 每 个 人 都 需要 讨论 。 有 些 时 间 会 用 在 确 
保 校准 人 本 身 已 经 得 到 校准 ， 把 多 位 经 理 都 了 解 的 一 些 个 体 拿 出 来 做 对 
比 ， 这 样 就 可 以 利用 这 个 人 作为 标尺 或 基准 。 校 准 人 还 会 比较 不 同 团队 的 
评级 分 布 ， 不 是 单独 观察 每 一 个 团队 的 评级 分 布 ， 而 是 为 了 理解 为 什么 某 
些 团队 的 分 布 会 有 所 不 同 。 比 如 ， 其 中 一 个 团队 可 能 确实 比 另 外 一 个 团队 
要 强 。 随 后 大 部 分 时 间 都 会 用 于 探讨 一 些 突出 的 问题 ， 比 如 不 正常 的 短期 
绩效 提速 或 威 速 ， 绩 效 表 现 的 大 幅 波动 或 评级 分 类 的 边界 问题 。 


Tips for Evidence-Based Calibration 
Cognitive Bias/ 


Group Dynamic 


Horns & Halo 
Effects 


Recency Effect 


Fundamental 
Attribution Error 


Central Tendency 


Availability Bias 


Definition 


When the overall impression of someone as 
generally amazing/terrible clouds judgment 
against new evidence that might point to the 
contrary 


Tendency to remember the last few things 
someone did and to weigh them 
disproportionately 


Either paying too much attention to a person’s 
“ability” and not enough to the 
situation/context that impacted their 
performance, or vice versa 


“Playing it safe” by rating close to the midpoint 


Mistaking what's easy to bring to mind with 
what's more frequent 


Keep calibration data dr 
7 common forms of cog 


Example 


"Tom is always such a ro 
some issues this quarter 
what a rock star he alwa' 


"Tom is having a terrible 
two weeks he hasn't bee 
anything done." 


"Tom bombed this proje 
he didn't get enough dir 
manager. He's great, | kn 
and he deserves a highei 


"Tom bombed this proje 
me that he really can't Bl 
Where did we hire this g 


"Well, 3.7 is areally high 
group, so what about m; 
You're still giving the em 
"exceeds expectations' m 


^| remember Tom's first ı 
thinking that | had never 
ramp up so fast. He's fan 


供 校准 会 议 开 始 前 参考 的 部 分 资料 。 版 权 归 谷 歌 所 有 
很 多 公司 都 彻底 抛弃 了 考评 制度 ， 为 什么 我 们 还 要 坚持 这 个 体系 ? 
我 想 这 关乎 公平 。 
考评 是 工具 ， 是 一 种 简化 手段 ， 可 以 在 经 理 做 有 天 薪酬 和 升 职 决定 的 时 候 
提供 帮助 。 作 为 一 名 员工 ， 我 希望 受到 公平 的 对 待 。 如 果菜 个 比 我 贡献 更 
多 的 人 拿 到 比 我 高 的 薪水 ， 我 没有 任何 意见 。 但 是 如 果 某 人 与 我 做 着 同样 
的 工作 但 却 拿 到 比 我 更 高 的 薪水 ， 那 我 将 会 非常 不 开心 。 一 个 公正 的 考评 


ta? glabra eee eae 


ur 不 仅 他 们 的 经 
共同 打造 


能 够 看 到 ， 校 ) 


。 同 时 还 意味 着 如 果 采 人 做 出 了 非凡 的 工 
会 议 上 的 很 多 经 理 都 能 看 到 ， 
出 公司 范围 内 致 的 标准 并 进行 推广 。 考 评 同时 还 有 利于 员工 


这 些 经 


在 公司 内 部 转岗 。 作为 一 名 经 理 ， 我 可 以 信任 某 位 “ 远 超 期 望 值 ” 的 员工 可 


以 做 出 了 不 起 的 工作 ， 不 管 她 上 一 


份 工 作 是 在 Chrome 团 队 ， 还 是 谷歌 眼 


镜 ， 还 是 销售 团队 。 作 为 一 名 员工 ， 我 可 以 相信 员工 升 职 是 靠 表现 而 不 是 
靠 要 政治 手腕 。 对 于 一 个 小 团队 来 说 ， 并 不 需要 这 样 的 基础 构架 一 一 你 认 
识 每 一 个 人 。 但 是 一 旦 公司 规模 扩张 到 数 百 人 ， 员 工 就 更 愿意 相信 一 个 可 
靠 的 体系 而 不 是 经 理 个 人 。 并 不 是 因为 经 理 一 定 就 是 坏人 或 心 存 偏见 ， 而 
是 因为 一 个 包含 校准 的 考评 流程 能 够 有 效 地 消除 坏 的 行为 和 偏见 。 


避免 戒心 太 重 ， 简 单一 招 推动 学 习 


公平 的 考评 流程 只 能 带 你 走 这 么 远 。 作 为 一 名 经 理 ， 你 不 仅 要 告诉 员工 他 
们 的 表现 ， 还 应 告诉 他 们 未 来 如 何 做 得 更 好 。 问 题 在 于 : 如 何 最 有 效 地 传 
递 这 两 种 信息 ? 


答案 是 : 通过 两 次 独立 的 谈话 完成 。 


内 在 动机 是 成 长 的 关键 ， 但 是 传统 的 绩效 管理 体系 毁 掉 了 这 种 动机 。 几 乎 
所 有 人 都 渴望 进步 。 传 统 的 学 徒 制 就 是 基于 这 种 认识 。 一 名 没有 经 验 的 工 
人 和 希望 学 习 ， 而 与 一 位 经 验 更 丰富 且 愿 意 教 他 的 人 搭档 是 最 好 的 学 习 方 
法 。 还 记得 你 第 一 次 骑 自行 车 ， 学 习 游 泳 ， 或 是 学 开车 吗 ? 掌握 一 项 技能 
的 刺激 感 和 成 就 感 是 强 有 力 的 动力 。 


引入 升 职 或 加 薪 等 外 在 动机 之 后 ， 学 徒 学 习 的 意愿 和 能 力 就 会 关闭 。1971 
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片 拼 出 4 种 图 形 。 如 果 他 们 无 法 在 13 分 钟 内 拼 出 一 种 ， 实 验 者 就 会 进来 帮 
助 他们 ， 证 明 所 有 拼图 都 是 可 以 完成 的 。 在 他 们 右手 边 是 其 他 各 种 可 能 医 
形 的 图 片 ， 他 们 左手 边 是 最 新 出 版 的 《纽约 客 》、《 时 代 周刊 》 和 ( 当时 
是 20 世 纪 70 年 代 ) 《花花 公子 》。 实 验 者 与 实验 对 象 一 起 坐 在 实验 室 中 ， 
除了 每 一 小 时 时 间 段 中 有 一 个 8 分 钟 的 间隔 ， 实 验 者 会 找 个 借口 离开 ， 候 
装 去 测算 实验 结果 。 他 对 实验 对 象 说 ;“ 我 只 离开 几 分 钟 。 这 段 时 间 里 你 
可 以 随意 做 些 什么 。” 事 实 上 ， 这 段 时 间 正 是 实验 的 关键 时 刻 。 没 有 任何 
监督 ， 实 验 对 象 会 继续 拼图 工作 吗 ? 


对 照 组 的 实验 对 象 在 最 初 两 个 无 人 监督 的 休息 期 有 三 分 半 钟 ( 213 秒 和 
205 秒 ) 用 在 继续 拼图 上 ， 最 后 一 个 休息 期 拼 了 四 分 钟 ( 241 秒 ) 。 实 验 
组 的 实验 对 象 在 第 一 个 休息 期 用 在 拼图 上 的 时 间 平 均 为 四 分 钟 ( 248 

秒 ) 。 第 二 个 小 时 开始 之 前 ， 实 验 对 象 被 告知 ， 每 完成 一 个 拼图 将 得 到 一 
美元 的 奖励 。 有 了 额外 的 刺激 ， 他 们 在 拼图 上 用 了 五 分 多 钟 (313 秒 ) ， 
比 第 一 个 小 时 多 用 了 26%。 第 三 个 小 时 开始 之 前 ， 他 们 被 告知 ， 钱 只 够 做 
一 轮 奖 励 ， 因 此 不 会 再 得 到 金钱 奖励 。 这 一 次 用 在 拼图 上 的 时 间 下 降 至 不 


到 三 分 半 钟 (198 秒 ) ， 比 第 一 轮 低 20%， 比 有 金钱 奖励 的 一 轮 低 了 
37%, 


这 是 早期 一 个 小 实验 ， 但 却 证 明了 激励 因素 的 力量 ， 以 及 移 除 激励 因素 的 
负面 影响 。 德 西 和 瑞 恩 总 结 认为 ， 外 在 动机 的 引入 会 使 人 们 看 待 工作 的 方 
ioni RM aqua pu - dui uda 
更 好 的 表现 ， 而 且 使 人 精神 焕发 、 自 苯 、 幸 福 。\ 主 工作 场所 中 给 予 员 工 
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类 似 的 动态 状况 在 经 理 与 员工 促膝 探讨 年 度 评 估 和 加 薪 的 时 候 也 存在 。 员 
工 天 注 外 在 奖励 一 一 加 薪 或 更 高 的 考评 等 级 一 一 之 时 也 停止 了 学 习 。 以 前 
我 的 团队 里 有 一 名 成 员 一 一 就 叫 他 萨 姆 吧 一 一 每 个 季度 都 会 苦 苦 纠结 于 他 
的 考评 分 数 。 如 果 得 分 高 ， 他 也 不 在 乎 为 什么 会 得 到 好 的 考评 结果 ， 或 是 
应 该 继续 发 扬 哪些 做 法 。 如 果 考 评 结果 一 般 或 比较 差 ， 他 就 会 争辩 说 我 们 
没有 了 解 所 有 实情 ， 指 责 评 估 做 得 有 问题 。 萨 姆 会 一 直 这 样 争辩 下 去 ， 直 
到 最 后 我 实在 不 堪 其 扰 ， 给 他 一 个 更 高 的 考评 分 数 。 我 闭 于 承认 实情 ， 但 
心底 知道 这 么 做 的 并 非 只 有 我 一 个 人 。 


事实 上 ， 员 工 有 理由 为 获得 更 高 的 考评 分 数 努 力争 辩 。 作 为 一 名 经 理 ， 激 
励 我 的 因素 在 于 公正 、 诚 实地 考评 员工 ， 以 确保 公司 的 体系 正常 运转 。 作 
为 一 名 员工 ， 我 的 动机 当然 是 表现 得 更 好 ， 但 与 经 理 争辩 ， 争 辩 ， 再 争 


辩 ， 以 获得 更 高 的 考评 分 数 也 是 合情合理 的 事情 ( 只 要 不 是 太 过 分 ， 带 得 


CR) ， 而 作为 一 名 员工 ， 好 的 考评 结果 意味 着 更 高 的 收入 和 更 多 的 机 
会 。 而 且 我 可 以 一 周 用 上 数 小 时 的 时 间 准 备 说 辞 ， 而 我 的 经 理 不 仅 没有 这 
么 多 时 间 如 此 应 对 每 一 名 员工 ， 也 不 可 能 像 我 一 样 了 解 到 那么 多 信息 ， 
为 他 不 可 能 整 天 与 我 待 在 一 起 。 只 要 考评 与 薪酬 和 职业 机 会 直接 挂钩， 每 
一 名 员工 都 会 受到 激励 去 利用 考评 体系 。 

即便 我 不 和 经 理 争辩 ， 他 也 会 担心 我 可 能 会 与 他 争辩 。 长 岛 大 学 的 莫 拉 . 百 
丽 威 做 过 二 项 调查 ( 尘 ) 好 请 184 位 经 理 在 一 组 员工 中 进行 加 薪 分 配 ， 薪水 
增加 的 情况 与 绩效 考评 很 好 地 契合 。 而 后 这 些 经 理 被 告知 ， 公 司 的 财务 状 
况 不 佳 ， 加 薪 有 限额 ， 但 实际 可 分 配 的 资金 与 之 前 相同 。 尽 管 男女 的 考评 
分 数 分 布 基本 相同 ， 但 这 一 次 ， 男 性 获得 了 所 有 加 薪 的 71%， 而 女性 只 获 
得 了 其 中 的 29%。 男性 经 理 和 女性 经 理 都 给 男性 员工 分 配 了 更 多 的 加 薪 ， 
因为 他 们 认为 女性 能 够 平和 地 接受 公司 业务 状况 的 解释 ， 但 是 男性 却 不 会 
接受 。 他 们 给 男性 分 配 了 更 多 的 加 薪 ， 避 免 自 己 担忧 的 艰难 谈话 出 现 。 


我 们 有 一 个 非常 简单 的 解决 方法 。 


不 要 同时 进行 两 项 谈话 。 年 度 评估 在 11 月 进行 ， 薪 酬 分 配 在 一 个 月 之 后 进 
行 。 谷 歌 里 的 每 个 人 都 有 股权 分 配 ， 但 是 这 件 事 要 治 着 时 间 脉 络 再 过 6 个 
月 才 进行 探讨 。 


正如 普 拉 萨 德 . 塞 迪 解释 的 : “传统 的 绩效 管理 体系 犯 了 一 个 大 错 。 他 们 将 
两 件 应 该 彻底 分 开 的 事情 合 到 了 一 起 : 绩效 评估 和 人 员 发 展 。 评 估 有 其 必 
en E 
以 促进 员工 的 成 长 与 提高 ， 小 注 ) 如 果 你 希望 员工 成 长 ， 不 要 同时 进行 这 
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底 的 一 次 惊喜 。 


群体 智慧 ， 再 也 不 仅仅 是 招聘 时 才 用 的 ! 


我 们 在 第 五 章 中 介绍 了 谷歌 依靠 群体 智慧 做 出 聘用 决定 。 同 样 的 原则 在 培 
训 和 评估 现 有 员工 时 也 同样 适用 ( 洁 回 过 头 继续 说 我 的 团队 成 员 萨 姻 ， 
我 只 看 到 了 他 的 于 分 工作 ， 因 此 他 争辩 说 我 对 他 的 表现 并 没有 全 面 了 解 也 
是 有 理 有 据 的 。 但 是 萨 姆 同时 还 有 强烈 的 动机 来 取悦 我 ， 他 会 夸耀 自己 的 
工作 ， 凤 低 周 围 人 的 工作 ， 这 样 相 比 之 下 他 的 表现 就 会 显得 很 好 。 他 把 这 
些 都 做 了 。 我 作为 一 名 经 理 ， 几 乎 不 可 能 全 面 地 了 解 萨 姆 的 贡献 。 


然而 ， 他 的 同事 了 解 真实 的 萨 姆 。 他 们 发 现 萨 姆 善 要 手段 ， 好 胜 心 强 且 尾 
强 凌 弱 。 我 了 解 他 们 的 想法 ， 因 为 每 年 谷歌 人 不 仅 会 得 到 上 级 经 理 的 年 度 
反馈 意见 ， 而 且 还 会 得 到 同事 的 反馈 意见 。 在 进行 年 度 评估 的 时 候 ， 谷 歌 
人 和 他 们 的 经 理会 选 出 一 些 评 审 人 ， 不 仅 包 括 他 们 的 同事 ， 还 包括 他 们 的 
下 级 。 


这 种 反馈 意见 会 非常 有 效 。 有 一 位 领导 者 ， 在 介入 非 其 专业 领域 的 问题 时 
总 是 很 谨慎 ， 有 人 对 他 说 :“ 每 次 你 张 开 嘴 ， 都 是 在 贡献 价值 。” 多 年 之 
后 ， 他 告诉 我 ， 一 位 同事 的 些许 洞 见 鼓励 他 成 为 团队 中 更 活跃 的 成 员 。 是 
他 的 领导 指导 他 毫 无 保留 地 表达 见解 ， 但 是 真正 起 到 关键 作用 的 还 是 同伴 
的 鼓励 。 


2013 年 ， 我 们 还 尝试 将 同事 反馈 意见 模板 做 得 更 具体 。 在 此 之 前 ， 我 们 很 
多 年 使 用 同一 种 格式 : 列 出 三 到 五 项 这 个 人 擅长 的 事情 ; 列 出 三 到 五 项 他 
们 可 以 做 得 更 好 的 事情 。 现 在 我 们 会 问 需要 这 个 人 把 哪 一 件 事 做 得 更 好 ， 
以 及 一 件 可 以 采用 不 同 做 法 ， 产 生 更 大 影响 的 事情 。 我 们 认为 如 果 员工 只 
需要 关注 一 件 事情 ， 相 比分 散 精 力 的 情况 ， 更 可 能 实现 切实 的 改变 。 


过 去 我 们 要 求 员工 在 一 张 空白 纸 上 列 出 过 去 一 年 所 有 的 成 就 。 现 在 我 们 请 
员工 列 出 具体 的 项 目 、 他 们 的 角色 以 及 他 们 取得 的 成 就 。 我 们 要 求 谷歌 人 


512 个 字符 描述 他 们 在 每 个 项 目 上 的 工作 . 因为 我 们 认识 到 如 果 后 
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到 底 是 什么 。 如 果 他 们 并 不 了 解 项 目 “ 那 么 同事 评阅 的 仅仅 是 这 个 人 的 总 
结 ， 而 不 是 被 评 人 的 实际 工作 。 同 事 考评 人 之 后 会 被 要 求 评定 《 利用 屏幕 
上 的 一 个 滑动 条 ) 他 们 对 这 个 具体 项 目的 了 解 程度 以 及 被 评 人 个 人 对 项 目 
9 影响 有 多 大 。 二 段 时间 之 后 ， 我 们 了 解 到 哪些 提供 反馈 意见 的 人 所 做 的 
评估 可 靠 ， 这 与 我 们 评定 面试 官 的 做 法 如 出 一 辕 。 谷 歌 人 也 可 以 在 一 年 的 
任何 时 候 针对 某 个 特定 的 话题 征求 反馈 意见 ， 不 需要 等 到 某 个 特定 日 子 。 
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What's one thing you do really well that you plan to continue doing? 


谷歌 同事 反馈 意见 模板 截图 。 版 权 归 谷歌 所 有 


为 了 确保 员工 与 经 理 的 交谈 更 有 效 ， 我 们 整理 出 一 份 一 页 的 讲义 ， 分 发 给 
他 们 ， 在 绩效 交谈 的 时 候 使 用 。 做 这 一 份 讲义 的 目的 还 是 为 了 使 对 话 更 具 
体 ， 更 切合 实际 。 我 们 给 员工 分 发 这 些 讲义 只 是 为 了 稳妥 ; 我 们 希望 经 理 
能 够 覆盖 恰当 的 话题 ， 但 是 让 员工 准备 好 引导 讨论 也 没有 什么 坏处 。 


绩效 和 发 展 讨论 独 南 一 一 供 经 理 使 用 


该 指南 提供 了 一 个 扣 缉 帮助 你 准备 、 恩 考 与 团队 进行 的 绩效 和 发 展 谈话 。 不 管 你 准 
备 进行 一 次 全 面 的 考评 【比如 探讨 同事 反馈 意见 和 你 写 的 经 理 评 估 报 告 ) 不 是 进行 年 中 检查 
【比如 分 享 最 近 的 一 次 考评 结果 )， 都 可 以 利用 该 指南 。 

发 展 谈话 作为 官方 绩效 评估 循环 的 一 部 分 ， 只 是 你 与 谷歌 人 建立 联系 的 一 个 机 会 。 分 享 
反 锯 意见 ， 独 讨 如 何 成 长 是 你 作为 既 理 应 该 承担 的 一 部 分 工作 。 称 还 可 以 利用 这 份 提名 ， 关 
依 锋 以 往 的 讨论 ， 构 哥 全 年 的 绩效 和 发 展 谈话 。 

应 该 包括 的 关键 内 容 : 


开始 

l.S SR SE 

2. 需要 保持 的 以 及 下 一 步 如 何 仇 
3. 需要 改进 的 以 及 下 一 步 如 个 做 
4. CO) 长 期 目标 

5. 振 要 重 述 


LII 

" 你 在 整理 每 一 位 员工 的 信息 时 或 许 会 发 现 这 个 限 踪 表 有 用 ， 并 且 / 或 者 可 以 利用 这 些 工 
作 考 与 团 私 中 的 谷歌 人 直接 分 享 

“我 们 也 将 这 份 谈话 指南 分 享 给 谷歌 人 ， 和 帮助 他 们 准备 这 些 讨论 


开始 


开 婉 之 前 ， 确 们 交谈 的 目标 明确 一 一 你 准备 进行 得 括 同事 反馈 意见 的 全 面 评估 .还 是 要 
讨论 过 去 6 个 月 的 情况 以 及 相应 的 绩效 考评 ， 戌 者 只 是 进行 中 期 检查 ? 


ARB LAR 需要 考虑 的 事情 
“ 明确 谈话 目标 和 谈话 的 结构 “过 去 与 团队 中 的 谷歌 人 进行 的 发 展 交谈 
“准备 好 例子 ， 使 对 话 丰 富 “如 何 使 你 团队 中 的 谷歌 人 最 有 效 地 接受 和 
AAE. RB aA ALRARR? CRRSRARAL. PT 
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"思考 并 找 制 潜在 的 偏见 一 一 go/bbParf 中 的 
检查 清单 会 有 所 帮助 


为 经 理 准 备 的 谷歌 讨论 指南 节选 。 版 权 归 谷歌 所 有 


RikkRS , BER Lee ( 我 理应 知道 这 些 事情 ! ) ， 小 小 的 改变 竟然 会 
在 全 公司 带 来 如 此 巨大 的 影响 。 模 板 更 具体 ， 使 撰写 评审 报告 的 时 间 减 少 
了 279%， 第 一 次 出 现 75% 的 员工 认为 撰写 评审 报告 有 用 处 的 情况 ， 比 前 一 
年 高 出 26%。 利 用 讨论 指南 与 经 理 进行 讨论 的 员工 对 绩效 谈话 的 评分 满意 
度 要 比 没 有 用 的 员工 高 14%。 有 一 位 谷歌 人 非常 激动 地 写 道 : “我 的 天 

啊 ， 这 个 版 本 真是 简单 了 太 多 ， 用 的 时 间 少 了 太 多 。 感 谢 你 们 把 9 月 还 给 
了 我 !1!” 


实验 给 了 我 们 信心 ， 使 我 们 赢得 了 谷歌 人 的 信任 ， 才 得 以 于 2014 年 在 全 公 
司 进行 了 这 些 改变 ， 而 谷歌 人 也 因此 变 得 更 开心 。80% 的 谷歌 人 认为 用 这 
种 方式 提供 反馈 意见 的 时 间 得 到 很 好 利用 ， 比 此 前 两 年 高 出 50%。 虽然 还 
不 完美 ， 但 是 已 经 取得 了 巨大 的 进步 。 


综合 考虑 ， 做 升 职 决定 


在 大 多 数 公司 里 ， 如 果 你 的 考评 成 绩 足 够 高 ， 就 能 得 到 升 职 。 通 党 你 的 经 
理会 做 出 决定 ， 或 者 你 会 调任 到 一 个 新 职位 ， 得 到 一 个 别致 的 新 头衔 。 在 
谷歌 ， 升 职 的 过 程 则 不 尽 相同 。 现 在 你 或 许 能 够 猜 到 升 职 决 定 也 和 考评 决 
定 一 样 ， 是 由 委员 会 做 出 的 。 他 们 审核 准备 提拔 的 员工 ， 根 据 此 前 几 年 中 
得 到 升 职 的 人 的 情况 以 及 明确 定义 的 标准 对 他 们 进行 校准 ， 以 确保 公平 。 


而 且 如 果 不 依靠 群体 智慧 ， 我 们 就 不 是 谷歌 了 。 同 事 的 反馈 意见 是 委员 会 
审核 的 技术 人 员 升 职 信息 包 中 一 个 核心 部 分 。 


这 里 还 有 一 点 小 的 调整 。 在 技术 或 产品 管理 领域 工作 的 谷歌 人 可 以 自荐 升 
R。 (党 有 起 的 是 , 我 们 发 现 女 性 相对 较 少 自荐 升 职 ,但 是 一 旦 她 们 自 


荐 ， 她 们 得 到 升 职 的 概率 要 梢 微 局 于 男性 。 这 一 点 与 教室 里 发 生 的 情况 有 
些 类 似 : 通常 ， 男 孩 更 愿意 举 手 党 试 回答 问题 。 女 孩 则 倾向 于 等 待 确定 了 
答案 才 去 回答 ， 尽 管 她 们 答对 的 概率 与 男孩 相当 ， 甚 至 更 高 。 


我 们 还 发 现 ， 稍 加 外 力 推 动 ( 艾 伦 : 尤 斯 塔 斯 给 全 体 技术 谷歌 人 的 一 封 电子 
邮件 中 描述 了 这 个 发 现 ) ， 女 性 自荐 升 职 的 比例 就 与 男性 相当 了 。 他 最 近 
的 一 份 报 告 中 与 所 有 人 分 享 了 按 性 别 和 级 别 分 类 的 升 职 数据 ， 其 中 我 最 襄 
欢 的 一 段 话 如 下 : 


我 希望 将 我 们 近期 在 鼓励 女性 自荐 升 职 方面 的 努力 告诉 所 有 人 。 这 是 
一 件 重要 的 事情 ， 也 是 我 的 热情 所 在 。 任 何 准备 好 升 职 的 人 都 应 有 信 
心 自荐 ， 而 经 理 要 使 员工 感觉 有 权 如 此 行事 ， 这 一 点 很 重要 .…… 为 了 
监控 这 个 流程 ， 我 们 还 会 回顾 此 前 三 轮 的 升 职 数据 ， 识 别 持续 出 现 的 
缺漏 .…... 我 将 继续 分 享 相关 数据 ， 确 保 在 这 个 问题 上 能 够 公开 和 透 
明 ， 以 便 保持 当前 积极 的 势头 。 


当然 ， 不 可 能 每 个 人 都 得 到 升 职 ， 不 管 性 别 如 何 。 如 果 你 没有 得 到 升 职 ， 
员 会 将 为 你 提供 反馈 意见 ， 指 导 你 如 何 改进 ， 提 高 下 一 次 成 功 的 机 会 。 

在 你 阅读 反馈 意见 的 时 候 可 能 会 党 得 理所当然 ， 但 这 种 做 法 已 经 越 来 越 罕 

见 了 。 你 可 以 想象 ， 像 我 们 一 样 规模 的 公司 组 成 升 职 委员 会 需要 动用 数 百 


名 工程 师 ， 升 职 流程 的 每 个 周期 都 很 容易 就 会 用 上 两 三 天 的 时 间 。 我 们 发 
现 ， 或 许 是 因为 委员 会 多 由 普通 员工 组 成 ， 他 们 投入 了 大 量 的 时 间 ， 而且 

员 会 成 员 除了 做 出 良好 决定 之 外 并 无 其 他 所 图 ( 与 我 们 的 招聘 委员 会 类 
似 ) ， 工 程 师 相 比 非 工 程 师 员工 对 升 职 流程 的 公平 性 认可 度 更 高 。 


新 希望 


在 绩效 管理 和 升 职 方面 用 的 时 间 与 我 们 差不多 的 组 织 中 ， 我 所 见 过 的 只 
大 学 和 合伙 企业 。 这 两 种 组 织 里 ， 升 职 到 最 后 可 以 在 整个 团体 中 得 到 一 份 
终身 职位 ， 或 是 终身 教授 ， 或 是 合伙 人 。 组 织 投入 大 量 的 精力 ， 天 注 你 的 
长 远 追 求 。 


我 们 也 根据 实际 情况 ， 在 评估 中 投入 了 大 量 精力 。 过 去 5 年 中 ， 谷 歌 的 营 
业 额 和 总 人 数 每 年 大 约 以 20%~30% 的 比例 在 增长 。 我 们 竭尽 全 力 招聘 已 
经 证 明了 学 习 天 赋 的 人 才 ， 而 后 竭尽 所 能 帮助 他 们 迅速 成 长 。 保 证 员工 的 
发 展 并 非 奢望 。 这 是 我 们 生存 发 展 的 根本 所 在 。 但 是 我 们 在 发 展 过 程 中 的 
一 些 核心 概念 汇总 成 一 种 语言 ， 经 过 转化 可 以 适用 于 任何 公司 。 


第 一 ， 正 确 地 设 定 目标 。 要 让 目标 众所周知 。 目 标 要 有 野心 。 


第 二 ， 收 集 同事 反馈 意见 。 有 一 系列 线 上 工具 ， 至 少 有 谷歌 表格 ， 可 以 用 
于 进行 调查 ， 整理 结果 ( 在 浏览 器 中 输入 “谷歌 电子 表格 调查 表 ”) 。 人 都 
不 喜欢 被 贴 上 标签 ， 除 非 这 个 标签 是 非凡 的 赞誉 。 但 是 人 都 喜欢 有 助 于 工 
作 的 有 用 信息 。 多 数 公 司 缺 少 的 正 是 后 者 。 每 一 家 公司 都 有 某 种 评估 体 
系 ， 然 后 以 此 为 依据 分 配 奖 励 。 极 少 公司 有 完善 的 员工 发 展 机 制 |。 


第 三 ， 说 到 评 佑 ， 应 引入 某 种 校准 流程 。 我 们 倾向 于 经 理 可 以 坐 在 一 起 探 
讨 的 会 议 ， 作 为 一 个 团队 共同 审 评 员 工 。 这 样 需要 更 多 的 时 间 ， 但 评估 和 
决策 的 过 程 更 可 靠 、 更 公正 。 采 用 这 样 的 方式 ， 人 们 可 以 坐 在 一 起 ， 加 强 
交流 ， 巩 固 公司 珍视 的 价值 ， 有 利于 公司 文化 的 发 展 。 面 对 面 的 会 议 对 于 
员工 数量 不 到 一 万 人 的 公司 是 最 高 效 的 方法 。 员 工 数 量 超过 一 万 之 后 ， 就 
需要 大 量 的 会 议 室 才 能 安排 下 所 有 人 。 我 们 的 员工 数量 已 经 超过 5 万 ， 但 
仍然 坚持 着 面对面 的 会 议 ， 因 为 这 样 是 对 员工 最 有 益 的 做 法 。 


第 四 ， 把 奖励 分 配 谈话 与 员工 发 展 谈话 分 开 。 两 项 谈话 混为一谈 会 扼杀 学 
习 的 动力 。 不 管 公司 规模 多 大 ， 这 一 点 都 适用 。 

绩效 管理 的 其 他 方面 : 绩效 分 类 的 数量 ， 分 类 是 用 数字 表示 还 是 用 词语 表 
示 ， 考 评 频 率 多 高 ， 采 用 线 上 还 是 纸 质 考评 ..…... 这 些 都 不 重要 。 苦 苦 摸索 
了 很 久之 后 ， 我 们 探索 出 一 套 适 用 于 谷歌 的 考评 体系 和 考评 节奏 ， 但 是 并 


没有 任何 外 部 案例 证 明 这 些 做 法 在 谷歌 之 外 也 行 之 有 效 。 除 非 你 们 也 想 要 
如 我 们 一 般 做 探寻 不 同 结果 的 实验 ， 否 则 这 些 方面 就 用 不 着 担心 了 。 


将 关注 点 放 在 真正 重要 的 事情 上 : 依据 目标 对 绩效 进行 公正 的 校准 ， 开 诫 
布 公 地 指导 员工 学 会 如 何 提 高 。 我 们 每 个 人 身体 中 的 丽水 :辛普森 都 渴望 得 
到 别人 的 评价 ， 因 为 她 想 要 成 为 最 好 的 。 她 希望 成 长 。 你 需要 做 的 就 是 告 
诉 她 如 何 成 长 。 


谷歌 工作 法 则 : 绩效 管理 


正确 地 设 定 目 标 
收集 同事 的 反馈 意见 

通过 校准 流程 确定 考评 结果 

把 奖励 分 配 谈话 与 员工 发 展 谈话 分 开 


1. Astro ”Teller， 阿 斯 特 罗 并 非 他 的 名 字 。 他 父母 给 他 起 名 叫 埃 里 克 ， 但 
是 高 中 时 他 在 伯克利 大 学 加 州 分 校 与 心理 学 家 祖父 爱德华 :泰勒 待 了 一 年 ， 
之 后 剃 了 个 平头 。 朋 友 沉 得 他 的 头发 像 阿 斯 特 罗 特 夫 尼龙 人 造 草 皮 ， 于 是 
给 他 起 了 这 个 昵称 。 他 的 名 字 与 职位 之 间 的 相似 之 处 完全 是 巧合 。 


2. 1 加 仑 大 约 3.785 升 ，1 英 里 大 约 1.61 公 里 ; 500 英 里 用 1 加 仓 油 约 合 100 
公里 0.47 升 油 。 一 一 译 者 注 

这 个 例子 很 容易 令 人 想到 艾 伦 : 尤 斯 塔 斯 的 格言 : 拔尖 工程 师 的 价值 相 
当 于 普通 工程 师 的 300 倍 ， 而 传统 的 绩效 和 薪酬 体系 都 是 依据 等 级 制度 而 不 
是 贡献 来 决定 报酬 的 。 

我 最 好 的 朋友 中 有 几 位 是 销售 人 员 ， 因 此 得 到 一 些 警 醒 ， 需 要 指出 ， 
销售 人 员 远 比 工程 师 更 渴望 升 职 。 在 非 工 程 师 看 来 或 许 非常 奇怪 ， 我 们 各 
个 级 别 和 职位 的 大 多 数 工 程 师 都 不 太 有 升 职 动力 。 他 们 只 想 做 一 些 炫 酷 的 
事情 。 他 们 不 像 非 技 术 人 员 一 样 迷恋 仕途 升迁 。 我 最 近 与 几 位 自荐 升 职 的 
销售 团队 领导 者 做 讨论 的 时 候 ， 他 们 有 些 担 心 自己 自荐 的 方式 可 能 如 港 闻 
的 洪水 一 样 难以 控制 。 我 反驳 称 ， 我 们 会 向 没有 得 到 升 职 的 人 说 明 未 能 
职 的 原因 ， 经 过 这 样 几 次 高 质量 的 意见 反馈 ， 整 个 体系 就 可 以 变 得 稳固 有 
效 。 我 还 没有 赢 下 这 场 辩论 ， 但 仍 在 努 
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第 八 章 
管理 团队 的 两 端 一 一 最 优 员 工 和 最 差 员 工 


管理 者 最 大 的 机 会 在 于 关注 表现 最 差 和 最 优 的 两 类 员工 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 
你 的 团队 里 有 两 端 。 


任何 能 够 加 以 衡量 的 事情 都 符合 某 种 由 低 到 高 、 由 小 到 大 、 由 近 及 远 的 分 
布 。 还 记得 你 是 个 小 孩 的 时 候 ， 你 的 老师 会 要 求全 班 按 个 子 高 矮 排队 吗 ? 
我 总 是 在 高 个 子 一 头 ， 要 把 我 们 分 开 很 容易 。 我 们 班 上 三 十 个 人 ， 我 们 大 
约 三 四 个 会 直 奔 队伍 右 侧 ， 还 有 几 个 块头 最 小 的 孩子 会 站 到 队伍 的 左 侧 。 
剩 下 的 二 十 多 个 孩子 ， 身 高 差 不 了 多 少 ， 挤 作 一 团 ，, 迟疑 不 决 地 排 着 队 。 


这 么 来 看 ， 至 少 一 个 世纪 以 来 老师 都 喜欢 把 学 生 按 大 小 个 排队 。 


1914 年 ， 隶 属于 康涅狄格 学 院 前 身 的 阿尔 伯 特 .布莱克 斯 利 学 校 要 求学 生 
按照 身高 排 好 队 。 就 和 在 你 们 的 班级 上 一 样 ， 多 数学 生 都 挤 在 中 间 ， 只 
个 别 几 个 人 分 布 在 两 端 。 大 学 学 生 的 身高 服从 一 种 分 布 ， 从 1.47 米 到 1.88 
米 ， 而 且 你 能 清晰 地 看 到 中 间 的 人 更 多 。 
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175 名 男性 大 学 生 的 实体 直方 图 [ 注 ) 
图 片 由 康涅狄格 学 院 图 书馆 托马斯 本 托 德 研究 中 心 档案 及 特 藏 提供 
分 布 的 两 “ 端 ?是 极端 身高 的 团队 成 员 ， 矮 于 1.6256 米 或 高 于 1.8034 米 。 他 
们 是 下 述 举例 分 布 中 最 顶端 和 最 底 端 的 10%。 
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学 生 的 身高 符合 正 态 分 布 ， 两 “ 端 ” 代 表 “ 极 端 ?身高 


图 片 由 康涅狄格 学 院 图 书馆 托马斯 J- 托 德 研究 中 心 档案 及 特 藏 提供 


分 布 是 用 于 描述 数据 形态 的 。 身 高 恰好 最 适合 痢 释 < 正 态 ”分 布 。 正 态 分 布 
图 因 其 形状 又 被 称 作 钟 形 分 布 ; 而 卡尔 : 弗 里 德里 希 - 高 斯 在 1809 年 的 论文 
中 论述 了 该 分 布 之 后 ， 又 被 人 们 称 作 高 斯 分 布 ( Gaussian 


distribution ) 。 (3 


高 斯 分 布 在 研究 人 员 和 商人 中 非常 流行 ， 因 为 它 可 以 用 于 描述 很 多 事情 的 
分 布 : 身高 、 体 重 、 外 向 型 和 内 向 型 、 树 干 的 粗细 、 雪 花 的 大 小 、 公 路 上 
车 辆 的 速度 、 有 缺陷 部 件 出 现 的 概率 、 客 服 电 话 接 入 的 数量 ， 诸 如 此 类 。 

更 方便 的 是 ， 任 何 符合 高 斯 分 布 的 事项 都 有 一 个 平均 数 和 标准 偏差 ， 可 以 
利用 这 些 数 据 预 测 未 来 。 标 准 偏差 用 于 描述 某 种 范围 的 变化 ( 或 偏差 ) 发 


生 l, = 性 15 1.6256 GE = 
Pilon, UI IRENA ANE P PAESI TOES i]. 


一 个 标准 偏差 的 数值 。95% 的 人 在 平均 值 的 两 个 标准 偏差 范围 内 ， 即 
1. 1.4732 米 到 1. 7780 米 之 间 。99.7% 的 人 不 会 超过 平均 值 的 三 个 标准 偏差 范 
围 ， 即 1.397 米 到 1.8542 米 。 如 果 你 环顾 办 公 室 ， 就 会 发 现实 际 情况 大 致 
如 此 。 ( 男性 的 平均 身高 为 1.7780 米 ， 标 准 偏差 与 女性 相同 为 加 或 减 
0.0672 米 。 你 或 许 注意 到 布莱克 斯 利 照片 中 的 男性 平均 身高 为 1.7018 米 。 
因为 营养 水 平 更 高 ， 美 国人 比 上 一 世纪 美国 人 的 身高 有 所 增加 。 ) 


谷歌 人 也 符合 们 请 谷歌 人 按 身高 排队 ， 结 果 也 符合 
ESAR ARABED, (RAGUSA , BENFA 
预料 。) © 


高 斯 分 布 的 优势 恰恰 也 是 其 弱点 所 在 。 它 太 方 便 使 用 了 ， 而 且 表 面 看 来 可 
以 描述 太 多 不 同 的 现象 , 但 是 在 某 些 情况 下 并 不 能 解释 深层 的 实情 。 高 斯 
分 布 在 很 多 方面 会 出 现 重 大 误 判 ， 比 如 重大 物理 事件 和 经 济 事件 的 发 生 

(大 地 震 、 飓 风 和 股市 剧烈 震荡 ) ， 人 们 经 济 收入 的 巨大 差异 ( 穷人 与 最 
富有 的 1% 人 群 之 间 的 经 济 差距 ) ， 以 及 少数 个 体 异 于 常人 的 表现 (迈克 
尔 :乔丹 相 比 同时 代 的 其 他 篮球 运动 员 ) 。2011 年 日 本 大 地 震 ( 震级 
9.0) ， 比 尔 : 盖 茨 的 资产 净值 ( 超过 700 亿 美元 ) ， 甚 至 纽约 城 的 人 口 

( 830 万 ) 也 远 超 平均 数 ， 这 些 在 高 斯 分 布 模型 中 也 不 太 可 能 出 现 ， 但 是 


你 确实 知道 它们 的 存在 。 由 
从 统计 学 上 讲 ， 这 些 现象 更 适合 用 “ 震 律 分 布 ” (power law distribution ) 


BEND 


人 类 身高 与 地 震 震级 的 分 布 对 比 。 身 高 相对 均衡 地 分 布 在 平均 值 两 侧 ， 高 
于 平均 值 和 矮 于 平均 值 的 人 大 约 各 半 。 与 此 相反 ， 大 多 数 地 震 都 在 平均 震 
级 以 下 


使 用 “ 寡 律 ”这 个 名 称 是 由 于 如 果 写 一 个 方程 描述 曲线 的 形状 ， 一 个 数量 级 
别 要 提升 到 下 一 个 量 级 需要 利用 指数 ( 比如 ， 在 y=XLI/2 中 ， 指 数 

为 -1/2， 而 x“ 提 升 了 -1/2 次 方 ” 这 个 方程 大 致 描述 了 上 述 右 侧 曲 线 的 形 

状 ) 。 


大 多 数 公司 在 管理 员工 时 都 采用 正 态 分 布 ， 大 多 数 员工 被 列 为 平均 水 平 ， 
两 端 为 表现 差 和 表现 优秀 的 员工 。 两 端 并 不 像 身高 分 布 那样 对 称 ， 因 为 失 
败 的 员工 都 被 解雇 了 ， 最 差 的 应 聘 者 根本 就 进 不 了 公司 ， 因 此 左 侧 的 一 段 
很 短 。 但 是 很 多 公司 认为 员工 的 表现 还 会 符合 同样 的 正 态 分 布 。 这 样 的 认 
识 是 一 个 错误 。 
事实 上 ， 组织 中 大 多 数 的 个 人 表现 符合 颇 律 分 布 。 爱 荷 华 州 印第安 纳 大 学 
的 赫 尔 曼 : 阿 吉 斯 和 欧 内 斯 特 :奥博 伊 尔 解释 称 :“ 并 非 大 批 平 均 水 平 的 员工 
过 数量 优势 做 出 主要 贡献 ， 而 是 由 少数 精英 员工 通过 强大 的 表现 做 出 主 


贡献 。" 二) 多 数组 织 者 低估 了 最 优秀 的 员工 ， 给 他 们 的 奖励 也 有 所 不 
A eee Lee A aac ee oes 
和 薪酬 支付 方式 。 
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在 绩效 分 布 两 端的 人 一 一 就 足够 


前 ， 只 要 认识 到 每 个 团队 都 有 两 端 
担心 随时 都 会 被 解雇 。 对 于 “顶端 ”的 员工 ， 生 活 好 得 不 得 了 ， 升 职 、 奖 
金 、 同 事 仰 募 和 管理 层 的 器 重 唾 手 可 得 。 

助力 有 难处 的 员工 


大 多 数组 织 未 曾 意识 到 提高 公司 绩效 最 大 的 机 会 在 于 底 端的 员工 ， 而 顶端 
的 员工 可 以 教会 你 如 何 实现 这 个 机 会 。 


我 们 在 本 书 开头 几 页 介绍 了 杰克 ` 韦 尔 奇 推行 的 “不 升 职 就 离职 ”管理 模式 ， 
在 这 种 管理 模式 下 ， 通 用 电气 的 员工 每 年 都 要 接受 一 次 评估 ， 排 名 最 后 
10% 的 员工 被 解雇 : 你 要 么 在 组 织 中 升 职 ， 要 么 就 要 离开 组 织 。 


但 这 样 做 是 不 是 需要 成 本 ?招聘 新 员工 需要 时 间 和 金钱， 通常 比 现 有 的 员 
工 更 贵 ， 而且 需 要 学 习 适 应 新 工作 一 一 即便 如 此 也 不 一 定 成 功 ! 哈佛 商学 


院 教 授 鲍 里 斯 - 格 罗 伊 斯 堡 对 投行 的 1000 名 分 析 师 进行 了 一 项 研究 ， 发 现 
更 换 公司 之 后 “明星 分 析 师 的 绩效 表现 会 立刻 下 降 ， 并 会 长 期 延续 下 去 ”。 


(入 ) 他 们 之 前 的 成 功 要 依靠 同事 、 可 用 的 资源 、 对 公司 文化 的 融入 ， 其 至 
ah TT 人 i 


理想 的 情况 下 ， 你 一 开始 聘用 的 都 是 正确 的 人 ; 如 果 你 们 的 招聘 流程 客 
观 、 有 完善 的 校准 过 程 ， 就 能 很 接近 这 个 效果 。 但 是 即便 如 此 ， 你 们 也 会 
犯错 误 ， 聘 用 的 人 也 有 可 能 沙 在 绩效 表现 曲线 的 底 端 。 


在 谷歌 ， 我 们 定期 找 出 表现 最 差 的 5% 左 右 的 员工 。 这 些 员工 在 我 们 绩效 
分 布 的 底 端 。 要 注意 这 个 过 程 是 在 我 们 正式 的 绩效 管理 流程 之 外 。 我 们 的 
目的 不 是 找 出 要 解雇 的 人 : 我 们 要 找 出 需要 帮助 的 人 。 


我 要 承认 ， 我 们 没有 一 个 可 靠 的 绝对 尺度 ， 去 衡量 每 一 项 工作 的 绩效 ， 而 
且 我 们 不 会 强求 蘑 一 种 考评 结果 分 布 ， 因 为 不 同 团队 的 表现 处 于 不 同 的 水 
平 。 让 一 个 团队 中 全 是 明星 员工 的 经 理 评 出 哪个 人 表现 精 糕 简直 就 是 疯 
了 。 因 此 这 是 一 个 人 力 管 理 过 程 ， 而 不 是 一 个 计算 问题 ， 经 理 和 人 力 管理 
团队 关注 的 是 员工 个 体 。 在 现实 中 ， 底 端 确 实 会 包括 一 些 “ 需 要 改进 ”的 员 
工 ， 但 同时 我 们 还 会 捕捉 到 “低空 《过 的 人 ”, 也 就 是 那些 绩效 表现 长 期 处 
于 底 端 附近 的 一 群 人 。 因 为 我 们 是 在 整个 公司 的 范围 内 跟踪 5% 的 人 , 
此 有 些 团队 中 没有 一 个 人 落 在 这 个 范围 内 ， 而 有 些 团 队 则 会 多 于 5%。 我 
们 有 些 犹 豫 到 底 要 不 要 像 其 他 公司 一 样 解雇 这 些 人 ， 但 是 如 果 这 样 做 就 意 
味 着 我 们 每 年 要 解雇 20% 的 员工 ( 每 个 季度 5% ) 。 同 时 这 样 做 也 意味 着 
我 们 的 招聘 方式 不 是 很 有 效 。 如 果 我 们 能 够 成 功 挑选 聘用 那些 远 非 “木头 
脑袋 ” 的 人 一 一 聪明 、 适 应 性 强 、 尽 职 尽 责 的 谷歌 人 一 一 我 们 就 不 需要 
做 这 些 定 期 的 筛选 工作 了 。 


因此 我 们 没有 采用 传统 的 方式 将 < 绩效 糟糕 "等 同 于 死亡 之 吻 ， 而 是 决定 采 
用 一 种 不 同 的 方式 : 我 们 的 目标 在 于 告诉 底 端 5% 的 每 一 位 员工 ， 他 们 处 
于 这 样 一 个 群体 。 这 种 对 话 不 会 是 幽默 风趣 的 。 但 是 我 们 向 这 些 员工 传递 
出 的 信息 使 这 项 工作 简单 了 一 些 :“ 你 在 整个 谷歌 处 于 底 端 的 5%。 我 知道 
这 样 的 感觉 不 好 。 我 之 所 以 要 告诉 你 是 因为 我 想 要 帮助 你 成 长 ， 变 得 更 
好 。” 


换言之 ， 这 不 是 一 次 “要 么 好 好 干 ， 要 么 走 人 ”的 谈话 ; 这 是 一 次 感性 的 谈 
话 ， 目 的 是 帮助 一 个 人 发 展 。 有 一 位 同事 曾经 将 其 形容 为 “富有 同情 心 的 
实用 主义 ”。 绩 效 表现 糟糕 极 少 是 因为 某 人 的 能 力 不 足 或 品 性 不 佳 。 更 多 
的 是 由 于 技能 的 缺陷 (或 许可 以 改进 ， 或 许 不 能 ) 或 意愿 不 足 (员工 没有 
做 工作 的 动力 ) 。 在 后 一 种 情况 下 ， 可 能 是 由 于 个 人 问题 ， 也 可 能 预示 着 
团队 中 出 现 了 某 个 更 大 的 问题 需要 修正 。 


事实 上 ， 我们 在 招聘 时 不 强调 工作 相关 的 知识 使 这 个 问题 变 得 更 加 严重 ， 

因为 我 们 愿意 聘用 那些 或 许 不 懂 如 何 做 某 份 工作 的 人 。 我 们 相信 他 们 几乎 
所 有 人 都 能 弄 懂 如 何 工 作 ， 而 在 摸索 的 过 程 中 ， 相 比 那 些 “ 曾 经 历 过 ， 做 

过 ”的 人 ， 更 可 能 发 现 某 种 新 颖 的 解决 方法 。 


如 果 他 们 未 能 弄 清 如 何 工作 ， 我 们 首先 会 为 他 们 提供 一 系列 的 培训 和 畏 
S, 帮助 他 们 构建 工作 能 力 。 要 注意 ， 相 比 招聘 员工 ， 然 后 尝试 培 养 他 们 
成 为 明星 员工 的 惯常 方式 ”我 们 的 方法 有 很 大 的 不 局。 此 时 我 们 进行 的 二 
预 仅仅 是 针对 小 部 分 陷入 困境 的 员工 ， 而 不 是 针对 每 个 人 。 如 果 还 没有 效 
果 ， 我 们 会 帮助 这 个 人 在 谷歌 内 部 找到 另外 一 个 岗位 。 通 常 ， 调 岗 之 后 这 
个 人 的 绩效 能 够 提升 到 平均 水 平 。 这 听 起 来 或 许 不 算 什么 ， 但 是 反 过 来 这 
样 想 想 : 100 个 人 的 团队 中 ， di) olin 经 过 这 次 干巴 

,吉姆 的 绩效 表现 前 50 位 。 然 不 是 明星 员工 ， 但 是 吉 
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有 表现 最 差 的 人 都 能 有 这 样 的 进步 “你 们 的 公司 会 成 为 什么 模样 ? 而 且 如 
果 就 连 底 端的 49 人 也 比 对 手 公司 更 好 呢 7 


余下 的 一 些 员 工 ， 有 的 选择 主动 离职 , 有 的 就 只 能 解雇 了 。 听 起 来 很 残 
fs, 但 是 最 后 他 们 通常 会 更 开心 一 些 ， 因 为 我 们 表现 出 对 他 们 状况 的 理 
解 ， 并 与 他 们 一 道 投 入 了 改进 过 程 ， 而 且 我 们 给 他 们 时 间 寻 找 一 家 能 够 发 
挥 专长 的 公司 。 我 曾经 解雇 过 手下 一 名 员工 ， 他 在 离职 时 对 我 说 :“ 我 永 
远 也 做 不 来 你 的 工作 。” 我 说 :“ 你 可 以 ， 只 不 过 要 在 另外 一 个 需求 不 同 的 
地 方 。” 三 年 之 后 ， 他 给 我 打 电话 ， 说 他 升任 一 家 财富 500 强 企业 的 首席 人 
力 资源 官 ， 事 业 蒜 葵 日 上 。 他 说 那里 的 节奏 比 谷歌 稍 慢 一 些 ， 但 恰好 适合 
他 。 而 且 恰 恰 因 为 他 有 条 不 亲 、 续 密 的 风格 ， 现 在 已 经 成 为 首席 执行 官 信 
任 的 顾问 。 


在 分 布 底 端 投 入 时 间 精 力 的 这 个 循环 意味 着 你 们 的 团队 能 够 提升 很 多 。 员 
工 或 是 得 到 大 幅 的 提升 ， 或 是 离职 去 别 的 地 方 寻找 成 功 。 


非常 具有 启发 性 的 是 ， 就 连 人 称 “ 中 子弹 杰克 ”的 韦 尔 奇 因为 在 他 任 通 
用 电气 首席 执行 官 的 大 部 分 时 间 里 ， 裁 员 和 解雇 员工 非常 盛行 一 在 职业 
生涯 后 期 的 政策 也 变 得 更 加 柔和 。2006 年 ， 他 详尽 阐释 了 分 类 员工 的 “ 评 
级 与 封杀 ”( rank-and-yank ) 方法 : 


异化 考评 的 “封杀 ”(“yank”) 部 分 要 求 底 端 的 10% 需 要 立刻 解雇 。 
但 实际 上 这 样 的 情况 很 少 。 通 常 ， 当 一 个 人 长 期 处 于 底 端 10% 的 时 
候 ， 经 理 就 会 开启 劝 退 谈话 。 当 然 ， 偶 尔 会 有 一 些 表 现 不 好 的 员工 不 
愿意 走 。 但 是 面 对 公 司 对 他 们 不 佳 的 评定 这 一 冰冷 的 现实 ， 多 数 人 都 
会 主动 离开 ， 而 且 通 常 能 找到 另外 一 家 更 适合 其 施展 技能 、 更 认可 其 


而 后 他 又 辩 称 ， 对 员工 直接 一 些 实际 上 是 仁慈 的 表现 : 


有 些 公司 的 经 理 以 仁慈 之 名 ， 人 允许 员工 ， 特 别 是 表现 不 佳 的 员工 埋头 
苦 干 数 年 。 之 后 公司 经 营 状 况 出 现 了 问题 。 已 届 中 年 且 表 现 糟糕 的 员 
工 通常 是 最 先 被 裁 掉 的 。 经 理 把 他 们 一 个 一 个 地 叫 去 谈话 ， 通 常 谈话 
过 程 是 这 样 的 : 

“ 乔 ， 了 恐怕 你 得 离开 公司 了 。” 

“什么 ! 为 什么 是 我 ?” 

“ 呢 .………. 你 的 表现 一 直 都 不 是 很 好 。” 

“我 已 经 在 这 里 工作 20 年 了 。 为 什么 你 从 来 没 告诉 过 我 ?” 

到 底 为 什么 呢 ? 这 些 员工 在 早 些 年 或 许 还 能 找到 一 份 有 未 来 的 工作 。 
但 是 现在 已 经 45 寡 或 50 安 了 ， 他 只 能 进入 一 个 比 以 往 竞 争 都 更 加 激烈 
的 人 才 市 场 。 这 样 做 是 非常 残酷 的 。 


我 要 强调 一 点 ， 谷 歌 识别 底 端 5% 的 员工 并 非 “ 员 工大 排名 ”, 不 是 要 按照 固 
定 的 分 布 将 员工 的 绩效 表现 分 类 。 那 种 考评 方式 下 ， 员 工 为 了 不 落 在 底 端 
会 激烈 竞争 ， 最 终 捞 乱 了 公司 文化 。 库 尔 德 ' 艾 上 衣 沃 尔 德 曾 在 2012 年 为 


ñ 


《名 利 场 》 杂 志 写 过 一 篇 强烈 控诉 员工 大 排名 的 文章 : 由 


我 采访 过 的 每 一 位 现在 和 过 去 的 微软 员工 一 一 每 一 位 一 一 都 认为 员工 
大 排名 是 微软 内 部 最 有 害 的 政策 ， 在 这 种 政策 下 ， 无 数 的 员工 被 迫 离 
内 .…...“ 如 果 你 的 团队 中 有 10 个 人 ， 你 开始 工作 的 第 一 天 就 了 解 到 ， 

不 管 每 一 位 员工 多 么 优秀 ， 都 将 有 两 个 人 获得 好 评 ，7 个 人 获得 中 
评 ， 另 外 有 一 个 人 获得 差 评 ，” 一 位 前 微软 软件 开发 工程 师 说 ,“ 这 使 
员工 的 注意 力 都 放 在 内 部 互相 竞争 上 ， 而 不 是 与 其 他 公司 竞争 。” 


几乎 整 一 年 之 后 ，2013 年 11 月 ， 微 软 的 人 力 资源 主管 丽 莎 ` 布 鲁 梅 尔 给 员 
工 发 了 电子 邮件 ， 宣 布 不 仅 要 取消 员工 大 排名 ， 而且 要 彻底 废止 全 部 考评 
体系 。 (8E) 


正如 我 在 第 二 章 中 所 写 的 ， 如 果 你 相信 员工 本 质 都 是 好 的 ， 认 为 他 们 值得 
信任 ， 那 就 必须 对 他 们 坦诚 相 待 ， 保 持 透明 度 。 这 就 包括 让 他 们 知道 自己 
的 绩效 拖 了 后 腿 。 但 是 在 一 家 使 命 导向 性 、 有 目标 的 公司 ， 处 理 人 力 问题 
时 要 有 敏感 性 。 多 数 表现 不 佳 的 员工 能 够 认识 自己 的 表现 ， 想 要 变 得 

好 。 给 他 们 改进 的 机 会 非常 重要 。 


将 最 优秀 的 人 放 到 显微镜 下 观察 


与 此 同时 ， 在 顶端 , 表现 最 优秀 的 一 些 员 工 在 公司 的 经 历 与 平均 水 平 或 中 
等 水 平 的 员工 大 有 不 同 。 我 们 的 数据 显示 这 些 员工 更 容易 完成 工作 ， 感 觉 
自身 更 有 价值 ， 感 觉 工作 更 有 意义 ， 离 职 率 是 绩效 表现 最 差 员工 的 五 分 之 
一 。 为 什么 会 这 样 ? 因为 顶端 的 员工 生活 在 高 产 出 、 良 好 的 反馈 意见 、 更 
高 的 产 出 和 更 好 的 反馈 意见 这 样 一 个 良性 循环 中 。 他 们 每 天 都 沐浴 在 爱 的 
环境 中 ， 给 他 安排 的 额外 工作 也 使 他 更 加 开心 。 


更 重要 的 是 要 从 最 优秀 的 员工 身上 学 习 。 (二 每 一 家 公司 都 将 未 来 的 成 功 
寄托 在 最 优秀 的 员工 身上 ， 但 是 大 多 数 公司 却 疫 有 仔细 研究 这 些 员工 。 这 
样 错 过 了 一 个 很 好 的 机 会 ， 正 如 格 罗 伊 斯 堡 的 实验 所 阐释 的 ， 优 秀 员工 的 
表现 很 大 程度 上 取决 于 环境 因素 。 标 杆 和 最 佳 实践 告诉 你 的 是 在 别处 有 效 
的 方法 ， 但 是 在 你 所 处 的 环境 中 不 一 定 有 效 。 


相反 ， 精 确 理解 在 你 们 所 处 特定 环境 下 最 优秀 员工 能 够 成 功 的 原因 ， 则 是 
格 罗 伊 斯 堡 实验 发 现 的 延伸 。 如 果 成 功 依赖 特定 的 地 缘 性 条 件 ， 那 么 最 有 
效 的 方法 就 是 研究 高 绩效 表现 和 地 缘 性 条 件 之 间 的 相互 作用 。 


你 或 许 已 经 想到 ， 我 们 对 谷歌 内 部 最 优秀 的 员工 做 了 非常 细致 的 研究 。 
2008 年 ， 和 詹妮弗 . 科 索 斯 基 和 布 莱 恩 威 尔 斯 共同 创办 了 人 力 与 创新 实验 室 
( PiLab ) 我 们 内 部 的 研究 团队 和 智囊 ， 获 得 授权 研究 如 何 提升 员工 
的 工作 体验 。 很 多 PiLab 的 科学 家 有 心理 学 、 社 会 学 、 组 织 行为 学 或 经 济 
学 的 博士 学 位 ， 而 且 有 一 些 已 经 走 上 了 领导 岗位 ， 这 使 他 们 能 够 将 研究 成 
果 用 于 解决 微妙 的 组 织 问 题 和 挑战 。 尼 尔 : 帕 特 尔 和 米 吹 尔 :多 诺 万 就 是 其 
中 的 典型 : 米 软 尔 在 谷歌 绩效 管理 的 调整 方面 起 到 了 很 大 的 作用 ， 尼 尔 则 
是 我 们 先进 技术 和 项 目 实验 室 的 负责 人 。 他 们 的 初步 研究 议程 可 以 帮助 你 
了 解 从 内 部 最 优秀 的 员工 身上 能 够 学 到 什么 : 


"氧气 项 目的 启动 最 初 只 是 为 了 证 明 经 理 的 存在 没有 太 大 意义 ， 最 后 却 
证 明 优 秀 的 经 理 很 重要 。 


“天 才 年 轻 人 项 目 (Project Gifted Youngsters ) 的 目标 是 解释 长 期 持 


续 保 持 最 高 绩效 表现 的 人 与 其 他 人 有 何不 同 。 他 们 将 最 优秀 的 4% 与 
其 余 96% 进 行 了 对 比 ， 而 后 深入 研究 了 顶端 的 0.5% 和 余下 的 99.5%。 


。 蜜 瓜 企业 项 目 (The Honeydew enterprise， 名 字源 自 《 大 青蛙 布 偶 
秀 》 中 无 缚 的 创新 者 蜜 瓜 教授 本 生 ) 力图 理解 对 软件 工程 师 创 新 的 行 
为 和 实践 产生 最 大 促进 或 抑制 作用 的 因素 。 


“米尔 格拉 姆 项 目 (Project Milgram) 旨 在 探索 最 有 效 的 方式 ， 发 掘 
谷歌 内 部 知识 社交 网 络 。( 这 个 项 目 以 研究 服从 性 的 那 位 斯 坦 利 :米尔 
格拉 姆 命名 。 正 如 和 詹妮弗: 科 索 斯 基 对 我 说 过 的 :“ 他 进行 了 最 初 的 小 
世界 实验 ， 在 实验 中 随机 选 出 一 些 住 在 奥马 哈 或 威 奇 托 的 人 ， 请 他 们 
通过 一 连 串 电子 邮件 联系 到 波士顿 的 一 个 特定 的 人 。 电 子 邮 件 串 平 均 
的 “中 继 段 为 5.5， 由 此 引出 著名 的 六 度 分 隔 理论 。”) 


氧气 项 目 对 谷歌 产生 了 极为 深远 的 影响 。 项 目的 名 称 源 自 米 欣 尔 曾经 问 过 
我 的 一 个 问题 :“ 如 果 谷 歌 的 每 个 人 都 能 有 一 位 了 不 起 的 经 理会 怎样 ? 不 
只 是 一 个 不 错 的 或 好 的 经 理 ， 而 是 那 种 真正 理解 他 们 ， 使 他 们 每 天 上 班 都 
感到 兴奋 的 那 种 经 理 。 那 时 谷歌 会 是 怎样 一 个 模样 ? ” 尼 尔 习 惯用 元 素 周 
期 表 的 元 素 命 名 项 目 ， 因 此 米 欣 尔 提议 用 氧气 项 目的 名 称 ， 因 为 < 有 一 名 
好 经 理 至 天 重要 ， 就 像 呼吸 一 般 。 如 果 我 们 能 使 经 理 变 得 更 好 ， 就 好 似 带 


来 一 缕 清 新 的 空气 ”。 


那么 氧气 项 目 到 底 期 望 达成 什么 目标 呢 ? 假设 认为 经 理 的 水 平 对 团队 的 绩 
效 表现 不 会 有 任何 影响 。 尼 尔 解释 称 :“ 我 们 知道 我 们 的 团队 必须 小 心 权 

权 。 谷 歌 对 证 据 的 要 求 标准 很 高 ， 即 便 是 在 其 他 地 方 可 能 认为 是 不 言 自 明 
的 真理 也 需要 证 据 。 简 单 关联 是 不 够 的 。 因 此 我 们 决定 反 证 一 一 经 理 不 重 


要 。 所 幸 ， 我 们 没 能 成 功 。 A) 

谷歌 的 工程 师 认 为 经 理 并 没有 太 多 用 处 ， 并 对 此 深信 不 疑 。 表 面 看 来 ， 这 
句 话 或 许 有 些 荒 诞 。 但 是 你 要 理解 工程 师 多 么 恨 管 理 。 他 们 不 喜欢 经 理 ， 
当然 也 不 喜欢 成 为 经 理 。 


工程 师 通常 都 会 认为 经 理 最 多 只 能 算是 必要 的 恶人 ， 多 半 时 候 他 们 都 在 设 
障碍 ， 制 造 官僚 体制 ， 把 事情 弄 糟 。 工 程 师 的 这 种 信念 根深 蒂 固 ， 因 此 
2002 年 ， 拉 里 和 谢 尔 盖 彻底 废除 了 公司 的 经 理 职位 。 


当时 我 们 有 300 多 名 工程 师 ， 经 理 因 能 够 抛 开 管理 责任 ， 都 如 释 重负 。 在 
那 之 后 ， 公 司 里 所 有 的 工程 师 都 向 韦 恩 : 罗 辛 汇报 。 这 项 实验 只 持续 了 很 短 
的 时 间 。 韦 恩 被 各 种 请 求 包 围 了 ， 从 费用 报告 审批 ， 到 人 际 冲 突 处 理 ， 不 


到 6 周 ， 经 理 就 又 重新 回 到 岗位 上 。 (8E) 


经 理 显然 有 其 存在 的 必要 性 ， 但 是 2009 年 ， 工 程 师 对 管理 的 怀疑 本 能 再 次 
浮现 。 在 这 7 年 的 时 间 里 ， 我 们 增加 了 1.1 万 多 名 员工 。 这 些 员工 多 半 都 来 
自传 统 的 工作 环境 ， 经 理 在 这 种 环境 下 并 没有 起 到 太 大 作用 ， 甚 至 起 到 负 
面 作用 。 我 们 在 招聘 时 也 发 现 了 这 个 问题 ， 特 别 是 在 美国 之 外 。 我 们 的 招 
聘 信条 是 要 求 技术 经 理 至 少 在 技术 方面 与 团队 成 员 有 水 平 相当 的 能 力 。 
(尽管 我 喜欢 招募 聪明 的 通才 ， 但 是 在 某 些 领域 一 一 比如 技术 、 税 务 和 法 
律 部 门 一 一 必要 的 基本 专业 能 力 是 非常 关键 的 。 ) 如 果 经 理 没 有 达到 这 种 
水 平 ， 就 无 法 得 到 尊重 ， 会 被 认 作 NooP 一 一 这 是 从 计算 机 科学 领域 借用 
的 一 个 木 语 ， 意 为 “没有 操作 ”。 在 美国 的 某 些 公司 有 一 种 传统 ， 独 立 做 出 
贡献 的 技术 人 员 与 经 理 有 平行 的 升 职 轨 迹 (比如 IBM 率 先 开 拓 了 个 人 贡献 
者 的 升 职 轨迹 ， 你 可 以 依据 技术 成 就 得 到 与 经 理 相同 的 奖励 和 头衔 ) ， 但 
是 在 亚洲 和 西欧 ,更 多 的 时 候 工 程 师 会 升任 管理 角色 ， 不 再 负责 日 常 的 技 
术 工 作 。 因 此 ， 我 们 经 常会 拒绝 一 些 高 级 别 的 应 聘 者 ， 他 们 可 能 是 很 好 的 
经 理 ， 但 是 离开 技术 岗位 已 经 大 长 的 时 间 。 


每 个 人 心中 都 有 自己 对 好 经 理 或 坏 经 理 的 认识 ， 但 这 些 都 是 主观 标准 。 米 
歇 尔 和 尼 尔 希 望 做 对 比 的 时 候 能 够 保持 一 贯 的 标准 ， 因 此 他 们 决定 根据 两 
种 量化 数据 进行 对 比 : 绩效 考评 成 绩 和 Googlegeist 结 果 。 他 们 计算 了 每 位 
经 理 的 平均 绩效 考评 成 绩 ， 回 顾 了 此 前 三 次 的 绩效 考评 周期 。 他 们 分 析 了 
每 位 经 理 的 Googlegeist 结 果 一 一 其 中 问 询 了 全 公司 每 个 人 对 经 理 表现 、 行 
为 和 支持 度 的 看 法 以 此 作为 团队 对 经 理 水 平 评价 的 替代 方式 。 他 们 将 
我 们 的 经 理 分 为 四 个 象限 : 


关键 在 于 真正 理解 优 中 之 优 和 差 中 之 差 。 那 些 经 理 都 做 了 些 什 么 才 会 出 现 
这 样 不 同 的 结果 ? 为 了 找 出 答案 ， 他 们 又 研究 了 绩效 表现 的 两 个 极端 结 
果 。 在 1000 多 名 经 理 中 ， 只 有 140 名 在 个 人 表现 和 Googlegeist 考 评 中 都 排 
在 前 25%。 在 两 项 评估 中 都 处 于 底 端 25% 的 更 少 ， 只 有 67 人 。 这 至 少 是 一 
个 令 人 鼓舞 的 现象 : 我 们 的 经 理 中 “ 优 中 之 优 ” 类 别 的 是 “ 差 中 之 差 的 两 


Ho 


要 列 到 前 25%， 你 的 团队 对 你 的 正面 评价 只 需要 达到 86%， 只 比 平均 水 平 
的 84% 稍 高 一 点 。 而 在 后 25% 的 好 评 度 为 78%， 低 于 平均 水 平 后 续 的 提 
炼 ， 识 别 出 团 队 开心 度 和 绩效 表现 方面 都 在 顶端 或 底 端 25% 的 经 理 也 不 是 
大 多 。 从 这 一 点 看 来 ， 工 程 师 的 看 法 似乎 是 对 的 。 最 优秀 和 最 差 的 经 理 之 
间 好 像 并 没有 太 大 的 区 别 。 


开心 


PUREST, 


| 最 优秀 的 经 理 
开心 的 团队 


最 着 的 经 理 民 好 的 绩效 ， 


不 开心 的 团队 


经 理 绩效 考评 


氧气 项 目 最 初 对 经 理 的 分 类 


Ho 


( n=67 ) 


个 开心 


经 理 绩 效 考评 


因此 米 歇 尔 和 尼 尔 又 做 了 进一步 分 析 。 他 们 对 总 体 的 经 理 开 心 分 数 进 行 了 
分 析 之 后 ， 发 现 了 一 些 很 大 的 不 同 。 最 优秀 经 理 手 下 工作 的 谷歌 人 在 十 几 
项 Googlegeist 评 估 维 度 上 要 比 最 差 经 理 手 下 工作 的 谷歌 人 高 5% 至 18%。 
除 此 之 外 ， 他 们 在 以 下 几 方 面 的 认可 度 明 显 更 高 : 


"职业 决策 更 加 公正 。 绩 效 评估 公正 ， 得 到 升 职 的 都 是 实 至 名 归 的 人 
选 


o 


“个 人 的 职业 目标 能 够 达成 ， 他 们 的 经 理 是 非常 有 帮助 的 支持 者 和 引导 
者 。 


“工作 高 效 ， 决 策 迅 速 ， 资 源 分 配合 理 ， 从 多 种 视角 考虑 问题 。 


“团队 成 员 之 间 没 有 等 级 制度 ， 互 相 苯 重 ， 决 策 依据 数据 做 出 而 不 是 靠 
要 手段 ， 团 队 内 部 各 人 的 工作 和 信念 都 保持 透明 。 


“他 们 适当 地 参与 到 决策 制定 过 程 中 ， 并 且 得 到 一 定 的 授权 去 完成 工 


作 。 
“他 们 可 以 自由 地 平衡 工作 和 私人 生活 。 


最 优秀 经 理 领导 的 团队 绩效 表现 也 更 好 ， 人 员 流 动 率 更 低 。 事 实 上 ， 经理 
水 平 是 预测 人 员 去 留 最 好 的 单一 因素 ， 正 如 那 句 格言 所 说 的 ， 员 工 不 是 离 
开 公 司 ， 而 是 离开 糟糕 的 经 理 。 


但 是 ， 有 些 人 争辩 称 ， 全 公司 “最 好 > 和 ”最 差 ? 的 经 理 一 共 才 207 人 ， 样 本 
数量 非常 小 。 我 们 怎么 能 确定 这 些 区 别 是 因为 经 理 的 原因 ? 或 许 某 些 经 理 
恰巧 领导 了 一 个 能 力 更 强 、 更 开心 的 团队 。 要 检测 绩效 和 开心 度 的 不 同 是 
不 是 由 于 经 理 的 原因 ， 唯 一 的 方法 就 是 保持 其 他 一 切 条 件 不 变 ， 随 机 调动 
不 同 团队 的 人 员 ， 观 察 仅仅 更 换 经 理 是 否 产生 不 同 的 效果 。 即 便 是 在 谷 
歌 ， 我 们 也 没有 疯狂 到 仅仅 为 了 了 解 真相 而 随意 调配 团队 和 经 理 ， 我 们 不 


会 的 。 


幸运 的 是 ， 我 们 不 需要 这 么 做 。 谷 歌 人 主动 调换 团队 ， 为 我 们 实现 了 这 次 
实验 。 工 程 师 在 年 中 可 以 自由 地 更 换 项 目 团队 ， 但 是 并 不 知道 未 来 的 经 理 
属于 “最 好 ”还 是 “最 差 ”" 2008 年 ，65 名 谷歌 人 从 “最 好 ”的 经 理 转 入 “最 
差 ? 经 理 的 团队 ，69 名 谷歌 人 做 了 相反 的 岗位 调换 。 这 些 调 换 岗位 的 都 是 
典型 的 谷歌 人 ， 他 们 表现 优秀 ， 对 公司 很 满意 。 


经 理 确实 有 影响 ! 调 入 最 差 经 理 团队 的 65 名 谷歌 人 在 42 项 Googlegeist 调 
查 中 有 34 项 的 分 数 大 幅 下 降 。 第 二 年 ， 调 入 最 好 经 理 团 队 的 谷歌 人 在 42 项 
中 有 6 项 得 到 了 大 幅 提 升 。 最 大 的 变化 在 于 衡量 员工 保留 度 、 绩 效 管理 信 
任 度 和 职业 发 展 方面 的 问题 。 调 入 更 差 经 理 团 队 这 件 事 本 身 就 足以 改变 某 
人 在 谷歌 的 工作 体验 ， 损 害 他 们 对 公司 的 信任 ， 致 使 他 们 产生 离职 的 念 


这 样 说 来 经 理 真 的 会 有 影响 。 不 仅 如 此 ， 了 不 起 的 经 理会 带 来 重大 的 影 
响 。 现 在 我 们 知道 了 最 好 和 最 差 的 经 理 是 哪些 人 ， 但 是 并 不 知道 他 们 所 做 
的 有 何不 同 。 我 们 的 分 析 只 是 描述 性 的 ， 并 没有 说 明 。 我 们 如 何 厘 清 最 优 
秀 经 理 与 最 差 经 理 的 作为 的 不 同 之 处 ， 我 们 又 如 何 能 将 这 些 转化 为 动力 , 
推动 谷歌 的 经 理 水 平 持续 提高 ? 


并 非 所 有 的 调查 研究 都 需要 一 个 聪明 而 勤奋 的 团队 ， 我 们 在 探寻 最 好 和 最 
差 经 理 不 同 之 处 的 时 候 采 用 了 一 种 非常 简单 的 方法 : 直接 问 询 。 我 们 请 一 
些 谷歌 人 按照 预先 设 定 的 会 谈 指 导 对 经 理 进行 抽样 面试 ， 但 是 这 些 谷 歌 人 
并 不 知道 所 面试 的 经 理 是 优秀 的 、 差 的 ， 还 是 普通 的 。 这 称 作 双 盲 面试 

法 ， 因 为 面试 官 不 对 被 面试 人 存在 偏见 ， 被 面试 人 也 不 知道 自己 属于 哪个 


类 型 。 换 言 之 ， 面 试 官 和 被 面试 人 对 面试 条 件 都 是 “ 盲 的 ”。 米 歇 尔 和 尼 尔 
将 面试 结果 与 最 佳 经 理 奖 ( 我 们 的 一 个 项 目 ， 项 目 中 谷歌 人 在 无 提名 的 情 
况 下 选 出 最 优秀 的 20 位 经 理 ) 的 批注 做 对 比 ， 与 Googlegeist 中 员工 对 经 理 
的 评价 做 对 比 ， 还 与 为 经 理 写 的 同事 反馈 意见 做 对 比 ， 以 此 证 实 这 些 发 现 
的 真实 性 。 经 理 宣 称 某 些 行为 是 他 们 成 功 或 苦 苦 挣 扎 的 原因 ， 我 们 要 核验 
是 否 也 正 是 这 些 行为 影响 了 谷歌 人 。 


调查 显示 高 分 经 理 具备 八 种 低 分 经 理 所 不 具备 的 共性 : 


8 个 氧气 项 目 特性 
1. 做 一 名 好 的 导师 。 
2. 给 团队 授权 ， 不 随便 插手 下 属 工作 。 
3. 表达 出 对 团队 成 员 的 成 功 和 个 人 笠 福 的 兴趣 和 天 心 。 
4. 高 效 / 结 果 导 向 型 。 
5. 
6. 
7. 


善于 沟通 一 一 聆听 和 分 享 信息 。 
在 职业 发 展 方面 助力 团队 。 
对 团队 有 清晰 的 愿景 和 战略 。 
8. 具备 重要 的 技术 技能 ， 可 为 团队 提供 建议 。 


谷歌 8 个 氧气 项 目 特 性 清单 。 版 权 归 谷歌 所 有 


现在 我 们 有 了 培养 伟大 经 理 的 行为 标准 ， 但 这 仅仅 是 一 个 非常 坦诚 、 十 分 
平淡 、 没 有 争议 的 清单 。 要 使 这 个 清单 更 有 意义 ， 更 重要 ， 成 为 可 以 改变 
公司 绩效 的 实在 内 容 ， 我 们 就 需要 具体 一 些 。 比 如 ， 当 然 最 优秀 的 经 理 都 
是 好 的 辅导 者 ! 表面 看 来 这 是 显而易见 的 ， 但 是 大 多 数 经 理 即使 与 员工 进 
行 一 对 一 会 面 ， 也 仅 是 露 个 面 ， 问 一 名 “你 这 周 怎 么 样 ? , 而 另外 很 多 经 
理 根 本 不 会 定期 进行 一 对 一 的 会 谈 一 一 在 这 种 会 谈 中 ， 他 们 与 员工 一 同 诊 
断 问题 ， 共 同 想 出 发 挥 员 工 特长 的 方法 。 大 多 数 经 理 不 会 将 赞扬 与 需要 改 
进 的 方面 加 以 结合 。 对 于 经 理 来 说 具体 的 方法 就 是 在 准备 会 面 的 时 候 细 细 
思量 员工 的 个 人 优势 以 及 他 们 所 面 对 的 特定 环境 ， 利 用 会 面 问 一 些 问题 ， 
而 不 是 强 令 员工 给 出 答案 。 出 人 意料 的 是 ， 我 们 发 现在 伟大 的 经 理 中 间 , 
技术 专业 性 是 8 种 特性 里 重要 性 最 低 的 一 项 。 不 要 误会 ， 技 术 专业 性 非常 
天 键 。 一 名 不 会 编 代 码 的 经 理 不 可 能 在 谷歌 领导 一 个 团队 。 但 是 在 区 分 最 
优秀 的 经 理 行 为 时 ， 技 术 能 力 在 不 同 团队 中 是 差异 最 小 的 。 


除了 要 具体 之 外 ， 我 们 还 需要 使 良好 的 管理 成 为 自然 而 然 的 事情 。 阿 图 . 葛 
兰 德 在 《纽约 客 》 的 文章 中 和 他 的 《清单 革命 》 (The Checklist 


Manifesto ) 一 书 a mie dd. 我 在 2009 年 第 一 
次 读 他 的 文章 《清单 》,, ,过 他 在 文章 中 讲述 了 1935 年 ; 发 的 新 
AE re a 
炸弹 .….. 比 以 前 的 胡 炸 机 飞行 速度 更 快 ， 飞 行距 离 差不多 有 两 倍 ”。 唯 一 


的 问题 就 是 它 坠 毁 了 。 


这 种 友 炸 机 相 比 其 他 友 炸 机 更 复杂 ， 在 试飞 的 过 程 中 ， 经 验 丰 富 的 飞行 

员 “ 忘 记 打 开 升 降 舱 和 方向 舵 控 制 的 一 种 新 式 锁 紧 机 制 ” p pm E 

组 成 员 中 两 名 遇难 。 军 方 的 解决 方案 不 是 做 更 多 的 培训 ， 一 份 清和 
兰 德 总 结 道 : “手中 有 检查 清单 ， SM einer ee = ID 

180 万 英里 ， 没 有 发 生 过 一 次 事故 ...... 后 被 人 称 作 B-17...... 在 ‘二 战 ' 中 取得 
了 决定 性 的 空中 优势 ， 使 在 纳粹 德国 全 境内 毁灭 性 的 户 炸 成 为 可 能 。 "mm 

后 葛 兰 德 辩 称 医药 4 领域 也 进入 了 同样 的 阶段 ， 工 作 的 复杂 性 已 经 超越 了 人 
类 的 能 力 ， 而 检查 清单 可 以 救 下 很 多 生命 


读 过 这 篇 文章 ， 我 意识 到 管理 也 是 一 件 异 常 复 杂 的 事情 。 既 要 能 够 预测 产 
品 前 景 或 成 为 一 名 财务 天 才 或 营销 奇才 ， 同 时 还 要 做 一 名 鼓舞 人 心 的 经 
理 ， 这 对 领导 者 是 非常 高 的 要 求 。 但 是 如 果 我 们 将 好 的 管理 方式 浓缩 到 一 
张 清单 中 ， 就 不 需要 投入 数 百 万 美元 进行 培训 ， 也 不 需要 说 服 人 们 接受 某 
种 领导 方式 优 于 另外 一 种 。 我 们 不 需要 改变 他 们 的 本 性 。 我 们 只 需要 改变 
他 们 的 行为 。 


因此 米 软 尔 、 尼 尔 和 不 断 发 展 壮大 的 人 力 运 莒 团队 打造 出 一 种 强化 体系 ， 
以 提高 谷歌 的 管理 水 平 。 其 中 最 引 人 注 目的 是 半年 进行 一 次 的 向 上 反馈 调 
查 ， 请 团队 成 员 匿 名 给 经 理 做 工作 评估 : 


这 项 调查 本 身 就 是 一 oo 如 果 你 实现 了 清单 中 的 每 一 种 行为 ， 你 
就 会 成 为 了 不 起 的 经 


结果 以 如 下 方式 通报 给 每 一 位 经 理 : 


要 注意 ， 提 供 这 些 调查 结果 是 为 了 经 理 的 职业 发 展 。 这 些 并 不 会 直接 影响 
经 理 的 绩效 考评 结果 或 薪酬 福利 。 其 实在 这 方面 我 与 我 的 团队 有 些 争议 , 
但 最 终 被 他 们 说 有 NE 本 想 以 此 剔除 一 些 
最 差 的 经 带领 的 团队 之 来 无 尽 的 痛苦 ， 拖 累 了 整个 公 
DR mates 如 果 我 们 这 么 做 ， 人 们 就 会 在 调查 中 要 手段 ， 或 
迫使 团队 成 员 给 他 们 更 高 的 分 数 ， 或 是 提前 解雇 那些 看 起 来 不 太 开心 和 
可 能 给 低 分 的 员工 。 史 梨 西 与 其 他 几 位 辩 称 ， 如 果 我 们 希望 员工 坦诚 相 
对 ， 改 变 行为 ， 我 们 就 必须 将 这 项 调查 做 成 一 个 富有 同情 心 的 工具 ， 关 注 

经 理 的 发 展 而 不 是 奖惩。 


| | 


向 上 反馈 调查 问卷 样 例 
1. 我 的 经 理 给 我 可 行 的 反馈 意见 ， 帮 助 我 改善 绩效 表现 。 


2. 我 的 经 理 不 会 随便 插手 我 的 工作 C 例如 介入 不 应 由 其 负 
责 的 细节 问题 上 ) 。 


3. 我 的 经 理会 从 人 性 角度 出 发 体谅 我 。 
4. 我 的 经 理 使 团队 将 注意 力 集中 在 最 重要 的 目标 结果 / 工 
作成 果 之 上 。 


5. 我 的 经 理 定期 分 享 他 /她 的 上 级 经 理 和 领导 给 出 的 相关 
= 


Fio 


6. 我 的 经 理 与 我 就 过 去 6 个 月 的 职业 发 展 情况 进行 过 有 意 
义 的 探讨 。 

7. 我 的 经 理会 明确 向 团队 说 明 目 标 。 

8. 我 的 经 理 具备 高 效 管理 团队 所 需 的 专业 技术 能 力 〈 比 
如 ， 技术 部 门 会 编写 代码 ， 财 务 部 门 懂 会 计 学 ) 。 

9. 我 愿意 向 其 他 谷歌 人 推荐 我 的 经 理 。 


谷歌 向 上 反馈 调查 经 理 报 告 样 例 。 版 权 归 谷歌 所 有 


她 是 对 的 。 将 发 展 反馈 意见 和 评估 反馈 意见 分 开 是 非常 重要 的 。 后 来 我 们 
侈 验 了 史 莫 西 的 直觉 认识 ， 我 如 释 重负 地 发 现 ， 员 工 对 向 上 反馈 调查 的 应 
用 恰 如 我 们 期 望 的 一 般 : 即使 经 理 给 员工 低 的 考评 成 绩 ， 员 工 也 不 会 刻意 
在 下 一 次 向 上 反馈 循环 中 对 经 理 进行 报复 。 


如 果 经 理 需 要 在 某 一 特定 领域 得 到 提高 ， 而 检查 清单 也 帮 不 上 忙 ， 他 们 可 
以 报名 参加 我 们 针对 每 个 特性 经 过 长 时 间 开 发 出 来 的 课程 。 比 如 参加 “经 
理 的 辅导 角色 ”课程 可 以 使 辅导 能 力 一 项 的 平均 得 分 提升 13%。 比 如 参 

加 “职业 谈话 ”的 培训 可 以 使 职业 发 展 的 考评 分 数 提 高 10%， 这 项 培训 有 一 
部 分 内 容 在 于 传授 经 理 如 何 与 员工 进行 不 同 的 职业 谈话 。 这 一 切 的 目的 并 
非 是 要 谷歌 人 提出 要 求 ， 然 后 由 经 理 承诺 实现 员工 的 要 求 。 这 并 非 一 种 事 
务 性 的 改变 ， 而 是 一 种 问题 解决 的 训练 ， 最 后 的 结果 是 所 有 人 共 担 责任 。 
经 理 和 谷歌 人 都 有 需要 做 的 事情 。 
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谷歌 向 上 反馈 调查 经 理 报 告 样 例 。 版 权 归 谷歌 所 有 


今日 ， 我 们 大 多 数 的 经 理 都 会 与 团队 成 员 分 享 反 馈 结果 。 我 们 没有 做 硬性 
要 求 ， 但 是 会 定期 在 调查 问卷 中 加 入 一 些 问题 ， 询 问 员工 ， 经 理 到 底 有 没 
有 这 么 做 。 因 为 我 们 透明 度 的 惯例 和 这 些小 小 的 助 推 ， 大 多 数 经 理 都 会 选 
择 分 享 。 他 们 将 报告 分 给 大 家 ， 而 后 针对 如 何 提升 表现 展开 讨论 ， 获 取 团 
队 成 员 的 建议 。 这 是 对 经 理 - 员 工 关 系 的 一 次 华丽 反 转 。 想 要 提高 ， 最 好 

的 方法 是 与 那些 提供 反馈 意见 的 员工 进行 交谈 ， 询 问 他 们 希望 自己 做 出 哪 


些 改变 。 


我 第 一 次 分 享 自己 的 反馈 结果 时 ， 分 数 比 团队 平均 分 还 要 低 ， 当 时 我 吓 坏 
了 。 我 负责 管理 全 公司 所 有 的 职员 ! 我 本 应 该 是 一 位 专家 的 ! 可 是 分 数 却 


显示 我 的 作为 与 抱负 并 不 匹配 。 那 一 年 ， 我 的 团队 在 15 个 问题 上 对 我 的 满 
意 度 为 77%， 听 起 来 还 不 错 ， 但 是 如 果 你 意识 到 我 们 最 优秀 的 一 些 经 理 的 
满意 度 为 922%， 而 最 差 的 经 理 满 意 度 为 72% 时 ， 你 就 不 会 这 么 想 了 。 比 
如 ， 我 在 “我 的 经 理 帮 助 我 理解 自己 的 绩效 是 如 何 评估 的 ”一 项 上 得 分 特别 
低 ， 只 有 50% 的 满意 度 ， 而 且 我 的 直接 下 属 中 只 有 80% 愿 意 将 我 推荐 给 其 
他 谷歌 人 做 经 理 。 


我 向 团队 承诺 要 有 更 好 的 表现 ， 给 他 们 更 清晰 的 反馈 意见 ， 用 更 多 的 时 间 
与 扩展 团队 沟通 ， 努 力 成 为 一 名 更 好 的 领导 者 。 他 们 对 我 的 努力 非常 赞 
赏 。 有 好 几 个 人 还 来 鼓励 我 :“ 感 谢 你 与 我 们 分 享 ， 满足 了 我 的 期 望 。 我 
是 仅 有 的 几 个 给 你 写 过 评价 的 人 一 一 很 希望 在 下 次 一 对 一 会 面 的 时 候 进 行 
探讨 ! ”经 过 一 段 时 间 ， 团 队 变 得 更 开心 了 ， 运 转 也 更 好 了 ， 而 我 的 分 数 
也 有 了 提升 。 我 还 远 算 不 上 完美 ( 总 体 满意 度 90% ) ， 但 是 在 提供 高 质量 
的 反馈 意见 方面 已 经 达到 了 100% 的 满意 度 ， 我 的 团队 成 员 也 100% 愿 意向 
别人 推荐 我 做 经 理 。 


对 于 谷歌 而 言 ， 结 果 是 经 理 的 水 平稳 步 提升 。 从 2010 年 到 2012 年 ， 谷 歌 
经 理 的 平均 得 分 从 83% 的 满意 度 上 升 到 88%。 就 连 表现 最 差 的 经 理 也 有 所 
改进 ， 从 70% 的 满意 度 上 升 到 77%。 换言之 ， 我 们 后 25% 的 经 理 已 经 相当 
于 两 年 前 所 有 经 理 的 平均 水 平 。 现 在 想 要 成 为 一 名 差 经 理 反而 更 难 。 我 们 
知道 经 理 的 水 平 能 够 推动 绩效 、 员 工 保留 度 和 开心 度 ， 因 此 也 就 意味 着 公 
司 的 表现 随 着 时 间 推 移 会 越 来 越 好 。 


或 许 你 在 读 完 这 些 内 容 之 后 ， 身 子 向 后 倚 了 倚 ， 总 结 认为 : 这 些 家 伙 真 能 
自 娱 自 乐 。 员 工 不 会 按照 实际 情况 给 经 理 评 分 的 。 即 使 是 匿名 的 也 不 会 公 
平 。 即 使 不 影响 薪酬 和 升 职 也 不 会 。 即 便 是 在 培训 员工 上 花费 了 大 力气 ， 
招聘 优秀 人 才 时 不 遗 余力 ， 也 还 是 不 行 。 人 类 就 不 是 这 种 类 型 的 生物 ， 总 
有 一 些 人 在 某 些 时 候 会 玩弄 这 个 体系 。 想 象 一 下 ， 某 位 经 理 给 员工 的 绩效 
考评 降 了 分 。 这 名 员工 当然 会 在 做 向 上 反馈 调查 时 给 经 理 差 评 ， 以 此 作为 
报复 ， 对 吧 ? 


咽 ， 我 得 承认 ， 这 些 话 里 确实 有 几 分 是 对 的 。 我 们 PiLab 实 验 室 的 一 位 成 
员 玛 丽 -凯特 -斯 蒂 姆 勒 ， 攻 读 博士 学 位 期 间 研 究 为 什么 人 们 会 做 出 提升 失 
败 风险 的 选择 ( 她 还 在 加 利 福 尼 亚 州 饼干 烘焙 比赛 中 获得 过 三 块 奖 牌 ) 。 
她 分 析 了 大 量 数 据 ， 发 现 二 者 之 间 确 实 有 一 些 关 联 。 在 我 们 原来 用 的 41 级 
考评 量 表 下 ， 员 工 绩 效 考评 的 得 分 增加 或 减少 0.1， 会 使 对 经 理 的 向 上 反 
馈 调查 分 数 出 现 0.03 的 变化 ， 而 向 上 反馈 调查 的 总 分 是 100。 换 言 之 ， 它 
们 之 间 确 实 有 影响 ， 但 是 非常 微小 ， 根 本 疫 什么 关系 。 事 实 上 大 多 数 人 都 
会 去 做 正确 的 事情 。 


我 之 所 以 详尽 介绍 了 氧气 项 目 和 底 端 的 5% ,有 三 个 原因 。 第 一 ， 这 是 一 
个 难得 的 例子 ， 阐 明了 关注 两 端的 表现 可 以 学 到 的 经 验 和 实现 的 成 就 。 关 
注 平均 水 平 的 经 理 没有 什么 帮助 ， 设 定 基准 也 同样 没有 用 处 。 对 比 两 个 极 
端 使 我 们 看 到 了 行为 和 成 果 之 间 有 意义 的 差异 ， 之 后 可 以 以 此 为 基础 ， 提 
升 员 工 在 谷歌 的 体验 。 


第 二 ， 它 前 释 了 富有 同情 心 的 实用 主义 这 一 概念 。 让 处 于 绩效 分 布 底 端 的 
人 了 解 真相 ， 但 是 不 要 将 绩效 与 薪酬 或 职业 成 果 直接 挂钩 ， 尽 可 能 用 一 种 
积极 的 方式 警示 并 激励 他 们 。 数 百名 经 理 需 要 面 对 自 己 并 非 好 经 理 的 现 
实 。 向 上 反馈 调查 用 真实 的 数据 (“我 的 团队 告诉 我 说 ， 我 可 以 成 为 一 名 
更 好 的 经 理 ”) 替代 了 直觉 (“我 知道 自己 是 一 名 好 经 理 ”) 。 因 为 结果 的 传 
达 方 式 ， 也 由 于 有 一 个 了 不 起 的 人 力 资源 业务 合作 伙伴 团队 ( 他 们 不仅 为 
数 百名 谷歌 人 提供 了 人 力 资源 支持 ， 而 且 还 兼 做 员工 的 辅导 员 和 引领 者 ) 
在 回顾 经 理 的 反馈 结果 时 静 静 地 坐 在 陷入 困境 的 经 理 身 旁 ， 多 数 经 理 的 反 
应 都 是 询问 自己 如 何 才能 变 得 更 好 。 


第 三 ， 也 是 最 后 一 点 ， 任 何 团 队 都 可 以 复制 这 种 方式 。 我 选择 投入 宝贵 的 
资源 ， 成立 了 PiLab， 舍 弃 了 在 培训 等 相对 传统 的 人 力 资源 领域 的 资金 投 
入 。 但 是 这 其 中 还 是 有 一 些 捷径 可 循 : 


1. 天 注 组 织 升 级 。 每 个 人 都 说 他 们 注意 了 ， 但 是 极 少 有 人 真正 采取 了 
行动 。 作 为 一 名 团队 领导 者 、 一 名 经 理 或 一 名 执行 官 ， 你 必须 愿意 身 
体力 行 去 实现 目标 ， 必 要 的 时 候 改 变 自己 的 行为 ， 持 久保 持 对 这 些 问 
题 的 关注 度 。 


2. 搜 集 数 据 。 根 据 绩效 和 员工 调查 结果 对 经 理 进 行 分 组 ， 分 析 各 组 之 
间 是 否 有 区 别 。 而 后 与 经 理 及 他 们 的 团队 进行 面谈 ， 找 出 原因 。 如 果 
你 们 的 团队 或 组 织 规模 很 小 ， 只 需 问 问 员 工 他 们 最 看 重 伟大 经 理 的 哪 
些 特征 。 如 果 这 些 都 无 法 实现 ， 可 以 先 从 我 们 的 氧气 清单 做 起 。 


3. 每 年 对 团队 进行 两 次 调查 ， 查 看 经 理 的 工作 情况 。 很 多 公司 都 推出 
了 调查 应 用 。 我 们 当然 会 利用 谷歌 自己 的 产品 ， 特 别 是 谷歌 表格 ， 可 
以 通过 这 种 工具 发 送 一 种 称 作 “表单 ”的 调查 问卷 ,简单 易 用 ， 而 且 成 
本 很 低 。 


4. 请 在 各 个 方面 最 优秀 的 人 培训 其 他 人 。 我 们 要 求 最 佳 经 理 奖 的 获得 
者 培训 其 他 员工 ， 以 此 作为 获奖 的 一 个 必要 条 件 。 


关注 两 端 主 要 是 由 于 其 他 限制 : 如 果 一 家 组 织 如 我 期 望 地 听从 了 我 的 建 
议 ， 在 员工 安置 方面 做 了 大 量 投入 ， 这 样 一 来 可 以 用 于 正式 的 培训 项 目 、 
福利 管理 和 其 他 传统 人 力 资源 支持 上 的 资金 就 变 少 了 。 此 外 ， 关 注 两 端 可 
以 带 来 最 大 化 的 绩效 提升 : 将 绩效 优 于 40% 员 工 的 人 提升 到 优 于 50% 的 效 
果 很 有 限 ， 但 是 从 5% 提 升 到 50% 则 很 可 观 了 。 


仔细 研究 你 们 公司 最 优秀 的 人 才 ， 并 依 此 开展 项 目 针 对 他 们 最 突出 的 特性 
对 全 公司 进行 评测 和 强化 ， 从 而 改变 公司 的 特征 。 如 果 你 也 能 够 帮助 那些 
陷入 困境 的 经 理 持 续 改进 ， 你 就 能 够 打造 出 一 个 持续 发 展 的 良性 循环 。 


塞 巴 斯 蒂 安 : 马 洛 特 是 我 们 欧洲 区 的 销售 副 总 裁 ， 最 近 从 甲骨 文 加 入 谷歌 ， 
他 就 遭遇 了 非常 具有 挑战 性 的 局 面 : 


我 的 第 一 份 UFs 分 数 简直 是 一 场 灾难 ; 我 拉 心 自问 :“ 我 适合 这 家 公司 
吗 ? 我 是 否 应 该 回 到 甲骨 文 ?” 这 中 间 好 像 有 些 脱节 ， 因 为 我 的 经 理 
给 我 的 第 一 份 绩效 评价 很 满意 ， 但 是 我 的 uFs 分 数 却 糟 透 了 。 在 甲骨 
文 ， 最 重要 的 事情 就 是 完成 目标 数字 。 我 的 第 一 反应 是 带领 的 团队 有 
问题 。 我 认为 他 们 不 理解 我 们 需要 做 什么 才能 成 为 赢家 。 不 过 之 后 我 
后 退 了 一 步 ， 与 我 的 人 力 资源 业务 合作 伙伴 做 了 沟通 。 我 们 一 起 仔细 
查看 了 所 有 的 评价 ， 制 定 了 一 套 计划 。 我 改进 了 与 团队 沟通 的 方式 ， 
对 我 们 的 长 期 战略 做 了 明晰 的 说 明 。 经 过 两 个 调查 循环 ， 我 的 满意 度 
从 46% 提 高 到 86%。 那 段 日 子 很 艰难 ， 但 是 非常 值得 。 我 是 作为 一 名 


高 级 销售 加 入 的 谷歌 ， 但 现在 我 感觉 就 像 一 位 总 经 理 。 (8) 


现在 的 塞 巴 斯 蒂 安 已 经 是 我 们 最 优秀 、 最 受 欢迎 的 领导 者 之 一 。 


谷歌 工作 法 则 : 管理 团队 的 两 端 一 最 优 员 工 和 
T? 


助力 有 难处 的 员工 
将 最 优秀 的 人 放 在 显微镜 下 观察 
利用 调查 和 检查 清单 寻找 真相 ， 推 动员 工学 习 


与 人 分 享 员工 对 你 的 反馈 意见 ， 以 身 作 则 采取 行动 解决 
问题 ， 身 先 示范 


1. 同样 重要 的 是 将 最 优秀 的 员工 与 表现 最 差 的 员工 做 比较 。 恰 如 我 们 人 


力 与 创新 实验 室 的 凯瑟琳 . 迪 凯 斯 所 说 :“ 如 果 你 仅仅 对 优秀 的 员工 进行 研 
究 ， 你 总 结 出 来 的 他 们 成 功 的 关键 行为 或 许 是 在 所 有 人 中 都 普遍 存在 的 行 
为 。 你 的 总 结 看 似 合理 。 但 是 很 可 能 表现 最 差 的 员工 也 有 同样 的 行为 ， 如 
果 你 不 另 对 表现 最 差 的 员工 进行 观察 ， 就 不 可 能 了 解 真相 。 如 果 不 同时 对 
其 他 群体 也 进行 研究 ， 你 就 很 容易 错误 地 断定 某 些 行为 是 通 向 成 功 的 原 
科学 术语 将 其 称 作 “ 因 变量 抽样 |。” 这 也 属于 我 们 在 第 六 章 中 探讨 的 
样本 偏 误 的 一 例 ， 也 是 “最 好 的 实践 方法 ”经 常 有 误导 作用 的 原因 。 
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第 九 章 
打造 学 习 型 组 织 


最 优秀 的 老师 已 经 为 你 工作 ?? 请 他 们 做 老师 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


2011 年 | 公司 在 页 目 上 的 投入 为 156200000000 美 元 @_. 
Aes Elis MRC HOM ES E | 


其 中 大 约 有 一 半 的 钱 投入 到 公司 自行 组 织 的 项 目 中 ， 另 外 一 半 投 入 到 外 包 
培训 中 。 员 工 平 均 每 年 要 接受 31 小 时 的 培训 ， 平 均 每 周 30 多 分 钟 。 


这 其 中 大 部 分 资金 和 时 间 都 浪费 了 。 


并 不 是 因为 所 有 的 培训 都 毫 无 收获 ， 而 是 因为 没有 任何 衡量 标准 去 切实 了 
aol 到 了 些 什么 ， 实 现 了 员工 哪些 行为 的 改变 a e 路 想 一 
。 如 果 你 每 周 花 30 分 钟 的 时 间 学 习 空 手 道 ， 一 年 之 后 你 不 BERL AAR TE ， 
RB Cic IM IILATUSRURESHE ; 攻守 每 周 花 半 小 时 的 时 
间 研 究 薄 煎饼 食谱 ， 你 成 不 了 顶级 厨师 ， 但 却 能 做 出 可 口 的 薄 煎 饼 ， 周 末 


早晨 的 时 候 你 会 成 为 亲朋 好 友 的 大 贡 雄 。 (8) 


如 果 你 在 美国 工作 ， 平 均 每 周 都 要 参加 公司 组 织 的 30 分 钟 培训 ， 学习 某 种 
东西 。 如 果 回 首 过 去 我 经 历 过 的 大 大 小 小 的 单位 ， 很 难 指出 今天 我 做 事 异 


于 常人 的 地 方 有 哪 一 点 是 因 培训 得 来 的 。 ( 唯一 的 例外 是 我 在 麦肯锡 接受 
的 培训 ， 他们 的 培训 恰恰 符合 我 在 本 章 中 介绍 的 教学 准则 。 ) 
diis MGR 美国 在 学 前 班 到 初中 的 公立 教育 投入 
为 6380 亿 美 AS ATS IR TAEHAE, 公立 
Pe Ts ae RES EA RIDE I I 
LRA ASMENERMAMES, MERIT 二 
人 都 会 赞同 ，10 年 学 校生 活 学 习 的 知识 比 10 年 公司 培训 项 目 学 习 的 知识 要 


多 。 
为 什么 公司 在 学 习 上 投入 了 这 么 大 ， 但 回报 却 这 么 少 呢 ? 


因为 多 数 公司 的 学 习 目 标 没 有 足够 的 针对 性 ， 授 课 的 人 不 合适 ， 而 且 评 测 
的 方式 也 不 恰当 。 


学 得 精 才 能 学 得 好 


达 蒙 . 邓 恩 于 20 世 纪 90 年 代 中 期 在 斯 坦 福 大 学 求学 ， 之 后 成 为 一 名 职业 足 
球 运动 员 ， Mun E E 
MEC: 
坦 福 兄弟 会 时 遇 到 的 事情 。\ 注 , 那 时 已 经 是 夜里 11 点 gm. 
RE EB ET STAT R Kp 
AEWA SS RAR, Hi Wü. D, 


四 个 小 时 之 后 ， 雇 晨 3 点 聚会 结束 ， 达 蒙 准备 回 宿 舍 。 哟 。 哟 。 那 个 人 影 
还 在 那里 击 打 着 高 尔 夫 球 。 达 蒙 踊 了 过 去 。 


“ 泰 格 ， 你 半夜 3 点 在 这 儿 打 球 干吗 ?” 


“ 北 加 利 福 尼 亚 不 怎么 下 雨 ， 难 得 有 这 样 的 机 会 在 十 中 练习 。” 那 个 孩子 应 
道 ， 后 来 他 成 为 历史 上 最 成 功 的 高 尔 夫 球 手 之 一 。 


你 应 该 能 想到 ， 在 某 一 领域 最 顶尖 的 运动 员 都 会 像 这 般 勤奋 。 但 有 趣 的 是 
他 们 练习 的 范围 这 么 穴 。 他 会 练习 推 杆 入 洞 或 沙 坑 出 球 。 他 会 用 上 4 个 小 
时 站 在 雨中 ， 从 同一 个 点 ， 做 同样 的 挥 杆 击 打动 作 ， 在 特别 的 某 项 技能 上 
追求 完美 


结果 显示 ， 这 是 最 好 的 学 习 方 法 。 佛 罗 里 达州 立 大 学 心理 学 教授 K 交 德 斯 
SESAME SION Ba 如 何 获得 专家 水 平 技能 。 传 统 观 点 认为 ， 要 
成 为 菜 一 方面 的 专家 需要 一 万 小 时 的 练习 。 埃 里 克 森 则 发 现 重要 的 不 仅仅 
是 你 投入 多 少时 间 学 习 ， 还 有 如 何 使 用 这 些 时 间 。 他 找到 证 据 证 明 ， ER 


B - sean 不 管 是 小 提琴 家 、 外 科 医 生 、 运动 员 > RSL 

的 方法 都 有 有 异 于 常人 。 他 们 将 活动 分 解 成 细小 的 动作 ， 比 
ae SUI ERRES TEND ， EST EE. S 一 次 ， 他 们 都 会 
观察 效果 ， 做 微小 的 一 一 几乎 难以 觉察 的 一 一 调整 ， 逐 步 改 进 。 埃 里 克 森 
将 这 种 方式 称 作 刻 意 练习 : 有 意 重复 类 似 的 小 任务 ， 即时 皮包 修正 和 实 
验 。 


简单 的 练习 ， 但 是 没有 反馈 和 实验 是 不 够 的 。 我 曾 是 高 中 游泳 队 成 员 ， 参 
加 过 令 人 精疲力竭 的 个 人 200 码 混合 泳 比赛 : 蝶泳 、 仰 泳 、 蛙 泳 和 自由 沪 
各 50 码 。 我 之 所 以 加 入 游泳 队 是 因为 我 比 朋 友 都 快 ， 我 的 叔叔 曾 是 罗马 尼 
亚 国家 水 球 队 的 队员 ， 因 此 我 猜想 自己 或 许 有 些 先天 优势 。 但 是 相 比 那些 


真正 的 游泳 运动 员 一 一 从 六 岁 开 始 就 加 入 游泳 队 ， 一 年 到 头 都 在 练习 的 孩 
子 们 一 一 我 差 极 了 。 在 二 年 级 时 ， 我 的 最 快 时 间 提 升 了 差不多 30% , 但 是 


在 一 般 的 六 人 赛 道 练习 中 ， 我 要 拼 了 命 才能 游 到 第 五 名 。 


埃 里 克 和 森 能 立刻 说 出 我 的 问题 。 我 一 天 练习 两 次 ， 完 全 按照 教练 的 指示 去 
游 ， 但 是 我 不 懂 自 学 ， 而 且 一 直 都 不 是 很 优秀 ， 教 练 不 愿 花 时 间 帮 助 我 提 
升 技巧 。 我 从 来 没有 经 历 过 刻意 练习 。 因 此 ， 我 取得 一 些 进步 ， 但 是 从 来 
都 没有 机 会 达到 高 水 平 。 


相反 ， 麦 肯 锡 过 去 总 是 派 加 入 公司 第 二 年 的 咨询 师 去 参加 参与 度 领导 力 讲 
习 班 (engagement Leadership Workshop ) ， 每 次 大 约 50 人 参加 ， 为 期 一 
周 。 研 讨 班 全 年 都 在 进行 ， 在 瑞士 、 新 加 坡 和 美国 等 地 轮转 。 我 当然 是 参 
加 了 在 新 泽 西 举办 的 讲习 班 。 我 们 学 习 的 技巧 中 有 一 项 是 如 何 应 对 怒 不 可 
歇 的 顾客 。 首先 ， 授 课 人 向 我 们 讲述 了 要 领 ( 不 要 恢 懂 ， 给 他 们 时 间 释 放 
情绪 ， 等 等 ) ， 而 后 我 们 进行 角色 扮演 ， 模 拟 实 境 ， 之 后 再 做 讨论 。 课 
后 ， 他 们 会 给 我 们 角色 扮演 的 录像 带 让 我 们 看 看 自己 到 底 做 了 些 什么 。 
我 们 再 三 重复 着 这 个 过 程 。 这 种 培训 方式 需要 耗费 大 量 的 体力 , 但 却 是 有 
效 的 。 


现在 回想 你 参加 的 上 一 个 培训 项 目 。 或 许 培 训 的 最 后 有 一 次 测试 ， 或 许 你 
们 被 要 求 组 成 团队 解决 问题 。 如 果 le URINE , 再 多 重复 三 
次 练习 ， 你 对 培训 内 容 的 掌握 会 不 会 更 多 


在 培训 中 纳入 这 种 重复 训练 和 专注 练习 看 似 成 本 很 高 ， 但 其 实 不 然 。 我 们 
在 后 文中 会 谈 到 ， 大 多 数组 织 评定 培训 时 依照 的 是 花费 时 间 的 长 短 而 不 是 
行为 改变 的 多 少 。 传 授 较 少 的 内 容 ， 让 人 记 住 ， 相 比 多 “学 习 ? 几 个 小 时 但 
很 快 就 忘记 的 方式 ， 是 优质 的 投入 。 


刻意 学 习 的 概念 同时 也 与 长 期 学 习 有 关 。 在 我 们 镇 初中 ， 老 师 受聘 两 年 之 


后 就 能 获得 终身 职位 : 没有 任何 有 意义 的 绩效 标准 ， 几 乎 不 可 能 被 解雇 。 
没有 任何 激励 措施 鼓励 老师 交流 教学 经 验 ， 他 们 经 常会 连续 数 十 年 教授 同 
样 的 知识 。 我 有 一 位 美国 历史 老师 ， 当 时 已 经 有 25 年 的 教龄 ， 但 是 至 少 已 
经 有 20 年 没有 改变 过 课程 内 容 了 。 他 有 25 年 的 经 验 ， 但 是 其 中 20 年 只 是 
同一 年 重复 了 20 次 。 没 有 任何 反馈 意见 的 重复 ， 而 且 在 他 身上 也 没有 任何 
积极 性 。 他 已 经 20 年 没有 进步 了 。 


除非 工作 变化 很 快 ， 否 则 我 们 所 有 人 都 难免 陷入 这 种 困境 。 如 果 身 前 和 身 
后 的 路 看 起 来 完全 一 样 ， 那 么 坚持 学 习 ， 保持 动 力 将 会 是 非常 难 的 事情 。 
通过 一 个 非常 简单 但 却 很 实用 的 习惯 ， 你 就 可 以 保持 团队 成 员 的 学 习习 
惯 ， 确 保 他 们 不 故 步 自 封 。 我 在 1994 年 做 咨询 师 的 时 候 有 幸 与 弗兰克 ' 瓦 
格 纳 共 事 ， 他 现在 是 我 们 谷歌 人 力 运营 部 的 核心 领导 之 一 。 每 一 次 拜访 客 
户 之 前 ， 他 都 会 把 我 拉 到 一 边 ， 问 我 问题 : “你 这 次 会 议 的 目标 是 什 

么 ?区 你 觉得 每 位 客户 会 怎样 回应 ? “你 打算 如 何 引 入 一 个 难 解决 的 话 
题 ? "我们 开 完 会 之 后 ， 在 开车 回 办 公 室 的 路 上 ， 他 又 会 问 一 些 问题 ， 迫 
使 我 学 习 :“ 你 采用 的 方式 有 效 吗 ? “你 学 到 了 什么 ? “下 次 你 想 试 试 哪些 
新 的 手段 ? "我 会 向 弗兰克 请 教 一 些 会 上 互动 的 问题 ， 问 他 为 什么 推出 某 
个 话题 而 不 是 另 一 个 。 我 与 他 共 担 责任 ， 以 此 保证 自己 能 够 进步 。 


每 一 次 会 议 之 后 都 有 即时 的 反馈 意见 ， 以 及 下 次 需要 继续 保持 或 调整 的 计 
划 。 我 现在 已 经 不 再 是 咨询 师 了 ， 但 在 我 的 团队 与 其 他 谷歌 人 进行 会 议 的 
前 后 还 是 经 常 回顾 弗兰克 的 练习 。 这 简直 就 是 一 种 持续 提高 团队 表现 的 神 
奇 方法 ， 而 且 只 需要 几 分 钟 的 时 间 ， 也 不 需要 任何 准备 。 这 种 方法 也 能 培 
养 你 的 团队 把 自己 当 作 实验 对 象 ， 问 问题 ， 尝 试 新 方法 ， 观 察 效果 ， 而 后 
再 次 尝试 

从 内 部 选 出 培训 授课 人 员 
我 无 法 告诉 你 应 该 培训 你 的 团队 或 组 织 哪些 知识 ， 因 为 那 要 取决 于 你 们 的 
目标 。 我 无 法 告诉 你 们 最 好 的 培训 方式 是 面对面 还 是 远程 教育 ， 抑或 是 自 
学 或 小 组 课堂 。 这 要 取决 于 你 们 的 员工 在 哪 种 方式 下 学 得 最 好 ， 还 要 取决 
于 他 们 是 要 学 习 编程 语言 等 特定 工作 相关 的 技能 ， 还 是 学 习 如 何 团队 协作 
等 一 般 性 技能 。 
不 过 ， 我 可 以 告诉 你 到 哪里 去 找 最 好 的 老师 。 
他 们 就 坐 在 你 的 身 旁 


我 向 你 保证 ， 在 你 们 的 组 织 里 有 你 们 各 个 方面 工作 的 专家 ， 至 少 足 够 专 
业 ， 可 以 教 其 他 人 。 我 们 都 熟悉 最 大 值 和 最 小 值 的 概念 。 理 论 上 讲 ， 谁 都 


希望 有 最 优秀 、 具 备 最 大 化 专业 知识 的 人 做 培训 。 


但 是 在 数学 领域 ， 有 一 个 经 过 提炼 的 概念 : 局 部 最 大 值 。 局 部 最 大 值 是 在 
一 个 限定 范围 内 的 最 大 值 。 最 大 的 数字 是 无 限 的 ， 但 是 1 到 10 之 间 最 大 的 
数字 是 10。 马 友 友 被 很 多 人 认为 是 全 世界 最 优秀 的 大 提琴 演奏 家 。 在 韩 
国 ， 天 赋 异 裹 的 梁 盛 苑 是 最 负 盛 名 的 大 提琴 演奏 家 。 梁 就 是 局 部 最 大 值 。 


在 你 们 公司 ， 肯 定 有 一 位 总 销售 量 最 高 的 销售 人 员 。 请 这 个 人 而 不 是 从 外 
面 请 人 给 其 他 员工 授课 ， 这样 不 仅 有 了 一 位 比 其 他 销售 人 员 更 优秀 的 老 
师 ， 而 且 这 位 老师 对 你 们 公司 的 特定 环境 以 及 顾客 都 很 了 解 。 还 记得 格 罗 
伊 斯 堡 发 现 ， 一 个 人 从 一 家 公司 跳槽 到 另 一 家 公司 ， 其 超 乎 寻常 的 成 功 极 
少 会 一 直 伴 随 着 他 。 派 你 的 销售 人 员 去 非常 昂贵 的 销售 研讨 班 ， 授 课 老 师 
是 为 其 他 公司 销售 其 他 产品 的 人 ， 这 样 很 难 膏 来 销售 绩效 的 革命 性 提升 ， 
因为 你 们 公司 的 具体 情况 也 是 很 重要 的 因素 。 


不 过 或 许 你 不 想 要 手下 最 优秀 的 销售 人 员 去 教学 。 毕 竟 ， 不 应 该 让 她 全 心 
全 意 做 销售 吗 ? 我 认为 这 是 一 种 短视 的 想法 ， 因 为 个 人 的 绩效 表现 的 提升 
是 线性 的 ， 而 培训 授课 则 会 带 来 几何 级 数 的 增长 。 下 面 我 将 加 以 解释 。 


假设 你 手下 最 优秀 的 销售 人 员 每 年 能 创造 100 万 美元 的 销售 额 ， 另 外 还 有 

10 名 销售 员 ， 每 年 销售 额 为 50 万 美元 。 我 们 再 假设 你 安排 最 优秀 的 销售 员 
腾 出 10% 的 销售 时 间 一 一 每 年 五 周一 一 培训 其 他 人 。 她 用 这 五 周 的 时 间 进 
行 教学 ， 跟 着 其 他 人 ， 在 他 们 工作 的 时 候 提 一 些 建设 性 的 意见 ， 帮 助 他 们 
在 小 的 、 独 立 的 销售 任务 中 得 到 提升 。 


没有 任何 培训 之 前 ， 你 的 年 销售 额 为 600 万 美元 ( 10075 E70 - 10 x 5075 

美元 ) 。 你 手下 最 优秀 的 销售 人 员 做 培训 的 第 一 年 ， 她 有 10% 的 时 间 用 在 
教学 上 ， 因 此 创造 了 90 万 美元 的 销售 额 。 但 是 如 果 她 能 使 其 他 人 的 销售 额 
提升 10%， 那 么 每 个 人 都 能 达到 55 万 美元 的 销售 额 ， 你 们 公司 的 总 销售 额 
将 达到 640 万 美元 。 


第 二 年 ， 如 果 没 有 进一步 的 培训 ， 你 最 顶尖 的 销售 人 员 的 销售 额 为 100 万 
美元 ， 而 其 他 人 比 以 前 提升 了 10%， 每 人 完成 销售 额 55 万 美元 ， 总 销售 额 
将 达到 650 万 美元 。 你 手下 最 顶尖 的 销售 人 员 一 年 用 在 销售 上 的 时 间 缩 
短 ， 你 们 的 营业 额 却 提 升 了 。 永 久 性 的 提升 。 如 果 第 二 年 你 还 请 她 用 10% 
的 时 间 对 其 他 人 进行 培训 ,他 们 的 销售 业绩 就 又 能 提升 10%， 达 到 60.5 万 
美元 每 人 ， 总 销售 额 达 到 695 万 美元 。 两 年 的 时 间 里 ， 全 公司 的 销售 业绩 
提升 了 16% 一 一 而 新 销售 人 员 的 业绩 提升 了 21%。 按 这 种 速度 ， 新 销售 人 
员 在 八 年 的 时 间 里 就 能 实现 销售 额 翻 番 ( 各 年 分 别 为 110%、121%、 
133%、146%、161%、177%， 到 第 八 年 初 能 达到 195% ) 。 这 种 增长 速 
度 就 是 几何 级 数 增长 。 你 或 许 注意 到 了 每 年 个 人 销售 额 相 比 第 一 年 的 增长 


金额 有 所 不 同 。 第 二 年 比 第 一 年 高 10%， 即 110 对 100， 但 是 第 八 年 比 第 
七 年 高 18%， 即 195 对 177。 尽管 增长 率 保 持 在 10%， 但 是 每 年 的 基数 都 在 
增加 。 如 果 做 图 表示 每 年 营业 额 的 增长 ， 图 形 曲 线 将 随时 间 向 上 弯曲 ， 增 
长 速率 越 来 越 快 。 


不 同 培训 情况 下 公司 销售 总 额 


而 且 如 这 份 粗略 的 估计 显示 ， 这 一 切 都 是 免费 的 。 绩 效 表现 差 的 员工 的 提 
高 不 仅仅 弥补 了 绩效 顶尖 员工 的 销售 损失 。 


你 甚至 都 不 需要 让 最 优秀 的 销售 人 员 脱 离 工 作 一 线 。 如 果 你 能 将 销售 分 解 
成 多 种 独立 的 技能 ， 或 许 有 不 同 的 人 最 擅长 处 理 意外 电话 、 谈 判 、 达 成 交 
易 或 维护 关系 。 每 一 项 技能 最 擅长 的 人 应 该 教授 这 项 技能 。 


英特尔 前 首席 执行 官 安 迪 - 格 鲁 夫 在 30 年 前 也 表达 过 同样 的 观点 : 


培训 显而易见 是 一 名 经 理 能 够 最 大 提升 经 营 活动 的 手段 之 一 。 思 

下 为 部 门 成 员 组 织 一 系列 四 场 演讲 的 可 能 性 。 我 们 预 估 每 个 小 时 的 课 
程 需 要 3 小 时 的 准备 时 间 一 一 一 共 需 要 12 小 时 的 时 间 。 假 设 有 10 名 学 
生 听 课 。 第 二 年 他 们 将 为 你 的 组 织 贡献 大 约 两 万 小 时 的 工作 时 间 。 如 
果 你 的 培训 能 带 来 手下 表现 1% 的 提升 ， 你 的 公司 将 因为 你 花费 的 12 


小 时 时 间 收 获 相当 于 两 百 小 时 的 工作 。 


对 于 学 习 者 来 说 ， 由 真正 的 从 业 人 员 授 课 远 比 听 学 者 、 专 业 培训 师 或 咨询 
师 讲 课 更 有 效 。 学 者 和 专业 培训 师 倾 向 于 传授 理论 知识 。 他 们 明白 该 如 何 
工作 ， 但 是 并 没有 亲身 经 历 。 咨 询 师 了 解 更 多 的 是 肤浅 和 间接 获得 的 知 
识 ， 通 常 是 从 其 他 咨询 师 的 标杆 管理 报告 或 数 月 与 客户 的 交流 中 获取 的 ， 
而 不 是 通过 切身 体验 学 到 的 。 


说 句 公 道 话 ， 选 择 与 专家 合作 ， 从 他 们 身上 学 习 ， 获 得 和 他 们 同 水 平 的 洞 
察 力 ， 用 以 推动 你 们 公司 的 发 展 ， 这 样 做 是 有 价值 的 。 比 如 说 ， 托 尼 . 施 瓦 
茨 和 他 的 能 源 项 目 帮助 我 们 改善 了 谷歌 人 的 福利 状况 ， 丹 尼 尔 : 戈 尔 曼 帮助 
开发 出 我 们 的 正念 项 目 ， 我 将 在 后 文中 具体 介绍 。 然 而 ， 培 训 总 是 大 批 外 
包 给 外 部 公司 。 


一 般 说 来 ， 向 当天 正在 做 某 项 工作 的 人 学 习 效果 更 好 ， 他 们 可 以 回答 更 深 
入 的 问题 ， 举 出 当下 的 、 活 生生 的 例子 。 他 们 更 了 解 你 们 的 环境 ， 总 能 即 
时 反馈 意见 ， 而 且 多 半 时 候 是 免费 的 。 


谷歌 人 陈 一 鸣 ， 更 多 人 将 他 称 作 “ 鸣 ”( 在 我 意识 到 美国 人 给 人 起 外 号 的 时 


候 只 能 使 用 单 音节 词 的 时 候 ， 我 就 开始 使 用 ' 鸣 这 个 外 号 TA Ta 
RIOEAL , 20005: 220085 , Hh FH US RI TIE) SARE 


工作 和 生活 的 重心 (仍然 在 谷歌 工作 )， 通过 分 享 正 念 的 概念 ， ERER 
和 平 。 马 萨 诸 塞 大 学 医学 院 退休 荣誉 教授 乔 .卡巴 金 将 正念 定义 为 “以 一 种 
特别 的 方式 集中 注意 力 ; 有 目的 性 ， 注 意 在 当下 的 时 刻 ， 不 怀 任何 偏 


实现 正念 的 一 种 简单 练习 方法 是 前 静 地 华 着 ， 全 神 贯 注 玉 月 尼 的 
ab , RRAZ SER, AAN EFAA Re 18 ORE ERE 


用 。 


作为 一 项 实验 ，2013 年 底 ， 我 请 谷歌 人 比尔 杜 安 一 一 以 前 是 一 位 工程 

师 ， 后 来 成 为 正念 大 师 一 一 在 我 们 每 周 员工 大 会 开始 之 前 带领 大 家 做 训 

练 。 我 希望 先 在 我 们 身上 做 练习 ， 如 果 可 行 ， 就 可 以 在 更 大 的 谷歌 人 群体 
尝试 ， 或 许 最 后 可 以 用 于 整个 公司 。 


第 一 周 仅仅 是 练习 吐 纳 ， 第 二 周 是 在 吐 纳 的 同时 体察 思绪 ， 逐 步 锻炼 觉 查 
bir 感受 身体 。 一 个 月 之 后 ， 我 问 团队 是 否 应 该 继续 。 他 们 坚持 说 要 继 

续 下 去 。 他 们 对 我 说 ， 我 们 的 会 议 似乎 更 专注 、 更 有 思想 、 更 激烈 了 。 尽 
管 我 们 用 去 了 一 些 时 间 进 行 收 想 ， 但 是 我 们 变 得 更 加 高 效 ， 每 周 都 能 提前 
完成 议程 。 


为 了 在 谷歌 内 部 传播 正念 法 则 ， 鸣 制作 了 一 套 课程 : “探寻 你 的 内 在 ”。 谷 
歌 人 更 能 接受 鸣 的 教学 ， 因 为 鸣 在 美国 和 新 加 坡 做 了 多 年 的 工程 师 ， 能 名 
有 效 地 解决 谷歌 人 身上 的 压力 ， 明 白 如 何 通过 正念 改变 他 们 的 生活 。 鸣 还 


写 了 一 本 这 个 主题 的 书 ， 创 立 了 探寻 你 的 内 在 领导 力学 院 (search Inside 
Yourself Leadership Institute ) ， 由 他 本 人 管理 ， 同 时 他 还 在 谷歌 兼职 


< 只 有 每 周 40 个 小 时 ，” 他 开玩笑 说 ) ，[ 注 ) 他 的 课程 ” 书 和 学 院 都 致力 
AE REA a 
者 


比尔 - 杜 安 曾 是 一 名 网 站 可 靠 度 工程 师 ( 他 确保 Google.com 能 够 正常 运 
转 ) ， 现 在 负责 谷歌 的 正念 团队 。 比 尔 将 商业 形容 成 “< 由 人 构成 的 机 器 ”， 
将 正念 形容 成 “公司 的 WD-40 (一 种 防 锈 润滑 剂 )， 能 够 润滑 发 愤 图 强 谷 


歌 人 的 一 些 锈 点 。 (二 比尔 的 话 在 其 他 工程 师 中 也 是 亲切 而 威严 ， 因 为 那 
i^ mss. BE LER 


鸣 和 比尔 并 不 是 仅 有 的 认为 教学 是 最 重要 事情 的 人 一 尽管 他 们 作为 专家 
有 着 非常 突出 的 成 就 。 我 们 还 有 一 个 受众 更 广 的 项 目 ， 称 作 

G2G (Googler2Googler， 即 谷歌 人 到 谷歌 人 ) ， 全 体 谷 歌 人 都 参与 了 这 
个 项 目 ， 互 相传 授 知 识 。2013 年 ， 一 共 开 展 了 2200 堂 课 ，21000 多 名 谷歌 
人 参加 了 由 3000 多 名 G2G 教 员 传授 的 课程 。 有 些 课程 不 止 上 了 一 次 ， 有 些 
请 过 不 止 一 位 授课 人 。 大 多 数 谷歌 人 都 参加 了 不 止 一 堂 课 ， 总 参 训 人 数 超 
过 110000。 


尽管 授课 时 ，G2G 教 员 需 要 离开 日 常 的 工作 岗位 ， 但 是 很 多 课程 仅仅 需要 
几 个 小 时 的 时 间 ， 而 且 只 进行 一 个 季度 ， 因 此 教员 和 学 生 在 这 上 面 投入 的 
时 间 相 对 适度 。 这 些 课程 带 来 了 新 鲜 的 精神 风貌 ， 使 听课 人 重 回 工 作 岗 位 
时 效率 倍增 。 与 20% 时 间 项 目 类 似 ，G2G 也 有 助 于 营造 更 具 创 新 性 、 更 快 
乐 、 更 有 生产 力 的 工作 环境 ， 在 这 种 环境 下 ， 员 工 能 够 更 加 投入 地 参与 到 
公司 的 业务 中 。 公 司 的 资源 投入 很 少 ， 但 是 收获 却 很 大 。 


培训 内 容 有 的 技术 性 很 强 (搜索 算法 的 设计 、 七 周 迷 你 MBA 课 程 ) ， 有 的 
纯粹 图 一 个 乐 和 走钢丝、 吐 火 、 自 行车 的 历史 ) 。 最 火 的 课程 包括 : 


.心身 觉醒 ( MindBody Awareness) : 我 们 的 按摩 理疗 师 艾 米 - 科 尔 文 
教授 的 一 党 30 分 钟 课程 ， 先 是 学 习 十 几 个 气功 动作 ， 而 后 是 静坐 下 
想 。 现 在 这 一 课程 在 全 球 16 个 城市 可 选 ， 通 常 是 通过 谷歌 视频 群 聊 进 
行 。 有 一 位 工程 师 告诉 艾 米 :“ 大 脑 忙于 编码 的 时 候 能 够 了 解 身体 的 
需求 ， 有 效 地 帮助 我 大 幅 缓 解 了 压力 ， 不 至 于 精疲力竭 ， 能 够 享受 工 
作 。” 


“展现 魅力 (Presenting with Charisma ) : 销售 领导 者 亚当 -格林 教 谷 
歌 人 如 何 超越 制作 好 的 演讲 展示 内 容 之 类 基本 的 能 力 ， 实 现 细节 的 提 


升 ， 比 如 语调 、 肢 体 语 言 和 移 位 策略 的 使 用 。 举 个 例子 呢 ?“ 如 果 你 
发 现 自 己 总 是 在 摆弄 手 ， 或 者 总 是 手 插 兜 ， 喜 欢 站 到 椅子 或 演讲 台 后 
面 ， 手 按 在 演讲 台 上 才能 表现 出 有 信心 。 把 手 放 到 别处 就 属于 紧张 情 
绪 的 移 位 。 ”另外 还 有 一 个 小 贴 士 :“ 免 得 自己 在 演讲 展示 的 时 候 总 是 
说 呢 ， 可 以 采用 物理 移 位 的 方法 。 在 转换 话题 的 时 候 ， 做 一 点 小 的 
动作 ， 比 如 动 一 动笔 。 刻 意 挪动 一 下 笔 可 以 使 你 的 大 脑 从 搜寻 语 料 的 
活动 中 得 到 暂时 的 解脱 。” 


"I2P (Intro to Programming for Non-engineers， 非 技术 人 员 编 程 
AF) : 艾 伯 特 : 黄 是 我 们 人 力 运 营 部 工具 组 的 领导 人 。 他 于 2008 年 
凭借 经 济 学 学 位 加 入 谷歌 ， 自 学 了 编程 。“ 当 时 部 门 安排 我 负责 一 个 
项 目 ， 需 要 将 数 百名 谷歌 人 的 姓名 与 他 们 正确 的 办 公 地 址 和 工作 头衔 
对 应 起 来 。 我 很 快 就 意识 到 ， 一 些 简单 的 编程 脚本 就 能 大 幅 提升 我 的 
工作 效率 ， 同 时 降低 错误 率 。 于 是 我 开始 自学 编程 语言 Python。 我 的 
同事 看 到 我 新 学 的 技能 节省 了 大 家 的 时 间 ， 就 请 我 教 他 们 编码 ; 于 
是 ， 在 一 间 小 小 的 会 议 室 白板 前 ，I2P 诞 生 了 。?” 从 那 以 后 ， 有 200 多 
名 谷歌 人 参加 了 艾 伯 特 的 课程 。 还 有 一 位 男 学 生 利用 课 上 学 习 的 知 
识 ， 帮 助 谷 歌 人 预约 了 免费 上 门 流感 疫苗 注射 ， 使 额外 1000 多 名 谷歌 
人 得 以 注射 疫苗 。 而 且 因为 每 做 一 例 上 门 疫苗 接种 ， 我 们 都 会 为 发 展 
中 国家 的 一 位 孩子 捐献 一 次 脑膜 炎 或 肺炎 疫苗 接种 ， 所 以 这 种 新 工具 


还 使 1000 多 名 孩子 得 到 了 疫苗 接种 的 机 会 。 由 


你 不 需要 借 着 G2G 这 样 正 式 的 或 是 广泛 采用 的 项 目 才能 找 老师 学 习 。 谷 歌 
人 有 数 百 种 其 他 机 会 去 学 习 或 传授 知识 ， 其 中 任何 一 种 在 你 们 所 处 的 环境 
中 都 可 以 由 积极 的 员工 复制 。 比 如 ， 我 们 有 30 多 名 技术 顾问 ， 他 们 是 有 经 
验 的 领导 者 ， 提 供 保密 的 一 对 一 辅导 ， 帮 助 技 术 部 门 的 谷歌 人 提高 。 选 择 
这 些 志愿 者 是 因为 他 们 丰富 的 阅历 以 及 对 谷歌 的 理解 ， 他 们 的 任务 以 倾听 
为 主 。 技 术 顾 问 中 的 一 员 周 紫 ( Chee Chew ) 是 这 样 描述 技术 顾问 经 历 
的 : 


每 次 都 很 耗 神 。 每 次 辅导 之 前 我 都 很 有 压力 。 我 完全 不 知道 他 们 会 问 
什么 问题 。 问 题 有 无 限 种 可 能 。 如 果 我 没什么 可 说 的 怎么 办 ? .…… 随 
着 时 间 的 推移 ， 经 常 你 只 需要 倾听 他 们 诉说 ， 就 能 感觉 到 某 种 联系 。 

我 不 了 解 事情 的 来 龙 去 脉 ， 我 对 他 们 如 何 行事 也 没有 特别 强烈 的 主观 
意见 。 如 何 决定 和 我 也 没有 特别 大 的 利益 关系 ， 因 此 我 更 多 地 倾听 ， 
建立 了 更 深 的 联系 。 这 种 沟通 的 过 程 跟 与 直属 下 级 和 同事 之 间 的 对 话 
相 比 有 很 大 的 不 同 。 建 立 起 这 种 对 话 真 的 是 为 了 进行 反思 。 建 立 的 联 
系 是 与 对 方 这 个 人 ， 而 不 是 与 项 目 。 


有 时 能 够 向 一 个 可 靠 、 客 观 的 人 求教 恰恰 是 人 们 所 需要 的 。 周 紫 继 续 说 
道 ; 


1E 


我 还 记得 以 前 给 一 位 高 级 别 的 女工 程 师 做 过 参谋 。 她 打算 离开 公司 , 
认为 自己 已 经 走 进 了 死胡同 。 有 人 说 服 她 与 技术 顾问 做 一 次 交谈 。 我 
们 约定 谈 50 分 钟 ， 结 果 聊 了 两 个 半 小 时 。 她 理 清 了 很 多 事情 。 我 并 没 
有 给 她 太 多 建议 。 我 倾听 了 她 的 诉说 ， 与 她 一 道 头脑 风暴 ， 帮 她 排解 
忧虑 。 她 自己 想 出 了 办 法 ， 解 决 了 自己 的 问题 。 她 不 需要 别人 告诉 她 
怎么 做 ， 只 需要 鼓励 她 ， 倾 听 她 的 诉说 。 直 到 现在 她 还 留 在 谷歌 。 


令 我 惊奇 的 是 ， 不 仅 与 顾问 交谈 过 的 人 从 中 受益 ， 就 连 顾问 本 身 也 受益 菲 
浅 。 通 过 反复 的 磨 硕 ， 我 们 公司 的 领导 者 学 会 了 倾听 和 移 情 的 技能 ， 强 化 
了 自我 认识 。 这 些 听 起 来 简单 ， 但 是 他 们 通过 这 些 交 谈 会 的 经 历 ， 将 一 些 
技 到 融会 贯通 。 要 注意 尽管 是 由 我 们 部 门 负责 管理 ， 但 这 并 非 一 个 人 力 资 
源 项 目 。 恰 如 项 目 经 理 香农 : 马 洪 所 说 :“ 其 中 秘方 在 于 真正 把 控 一 切 的 是 
工程 师 而 不 是 人 力 运 营 部 。” 谷 歌 人 为 彼此 创造 出 这 种 项 目 。 


与 此 类 似 的 是 还 有 一 些 志 愿 者 导师 ， 他 们 较 少 关注 个 人 问题 ， 更 多 助力 全 
公司 的 领导 力 和 管理 问题 。 贝 姬 : 科 顿 是 我 们 第 一 位 官方 的 职业 生涯 导师 , 
任何 与 职业 生涯 相关 的 问题 都 可 以 去 咨询 她 。 没 有 选拔 过 程 ， 也 没有 培 
训 。 她 就 自己 决定 要 做 这 件 事情 。 最 开始 的 时 候 ， 她 在 一 封 电 子 邮件 中 宣 
布 她 将 安排 办 公 时 间接 待 任何 需要 职业 建议 的 人 。 随 着 时 间 的 推移 ， 需 求 
逐步 增加 ， 其 他 一 些 志愿 者 也 自愿 加 入 了 贝 姬 这 个 职业 生涯 导师 的 队伍 。 
在 2013 年 ， 有 1000 多 名 谷歌 人 与 他 们 中 的 某 一 位 做 过 咨询 会 谈 。 


今天 我 们 有 领导 力 导师 (部 分 源 自 我 们 的 最 佳 经 理 奖 ) ; 销售 导师 ( 提供 
销售 建议 ， 这 样 一 来 ， 在 意大利 从 事 汽 车 销售 的 谷歌 人 就 能 得 到 日 本 工作 
的 同事 提供 的 意见 ) ; 孕期 和 初 为 人 父母 导师 ; 当然 还 有 正念 导师 。 请 谷 
歌 人 互相 辅导 不 仅 能 够 省 钱 ( 有 人 告诉 我 说 从 外 面 请 导师 要 每 小 时 300 美 
元 ， 甚 至 更 贵 ) ， 而 且 还 能 创造 更 加 杀 密 的 团体 。 正 如 贝 姬 所 说 :“ 很 多 
事情 都 能 实现 自动 化 ， 但 是 人 际 关 系 不 行 。” 贝 姬 到 现在 每 年 仍然 辅导 150 
个 人 ， 还 说 经 常 有 人 在 走廊 里 拦住 她 ;“ 如 果 不 是 因为 你 ， 我 现在 就 不 会 
TEARS , WME. ” 


起 步 就 如 《花生 漫画 》 (Peanuts ) 中 露 西 范 佩 特 挂 出 “手术 中 ”的 牌子 一 
样 简单 。 多 年 来 ， 贝 姬 与 多 家 财富 500 强 科技 企业 合作 ， 帮 助 他 们 建立 起 
自己 的 导师 项 目 。 财 务 软件 公司 财 捷 集 团 (Intuit) 的 人 力 资源 专家 萨 姆 
海德 尔 和 产品 经 理 凯 伦 .麦克 丹尼尔 就 参与 了 这 种 合作 。 萨 姆 回忆 说 : “我 
们 在 谷歌 组 织 的 一 次 职业 发 展 峰会 上 了 解 到 他 们 的 职业 导师 项 目 ， 觉 得 这 


可 能 是 解决 (在 公司 全 球 范围 内 提供 一 对 一 职业 建议 ) 挑战 的 一 种 简单 易 
行 的 方式 。 我 们 在 几 个 小 团队 中 做 了 试行 ， 检 验 这 种 方法 的 可 行 性 ， 而 后 
在 我 们 的 财务 部 门 已 有 的 项 目 基 础 上 做 了 基层 推广 。 之 后 的 几 个 月 ， 这 个 
项 目 在 公司 里 流行 起 来 ， 传 帝 了 全 球 的 分 公司 。” 


如 果 你 想 要 解锁 所 在 组 织 巨 大 的 教 与 学 潜能 ， 就 需要 创造 合适 的 环境 。 各 
个 组 织 对 员工 发 展 的 要 求 似乎 总 没有 满足 ， 谷 歌 也 不 例外 。 在 我 们 发 展 团 
队 的 一 次 全 球 会 议 上 ， 我 们 的 一 位 销售 培训 师 问 能 否 得 到 更 多 的 资源 。 我 
告诉 她 : 


你 们 不 能 。 你 所 能 做 的 事情 往往 要 超出 你 真正 给 予 的 ， 因 为 你 所 做 的 
事情 是 帮助 他 人 学 习 ， 帮助 他 们 变 得 更 好 。 你 会 一 直 想 要 做 更 多 , 
为 你 是 一 位 体贴 、 尽 责 的 人 。 因 此 你 总 会 略 感 泪 丧 于 自己 不 能 贡献 更 
多 。 更 糟 的 是 ， 谷 歌 人 总 是 希望 你 能 给 予 更 多 。 比 这 还 糟糕 的 是 ， 随 
着 我 们 的 发 展 壮大 ， 你 将 要 停止 做 这 些 你 和 结伴 的 谷歌 人 都 喜欢 的 事 
情 ， 因 为 还 有 其 他 更 重要 的 事情 需要 你 去 做 。 你 是 一 种 宝贵 资源 。 我 
们 的 挑战 在 于 共同 理 清 如 何 帮助 谷歌 人 学 会 自学 。 


只 对 能 够 改变 行为 的 课程 做 投入 
培训 资金 和 时 间 是 如 何 使 用 的 很 容易 评估 ， 但 是 关于 培训 的 效用 评估 则 比 
较 少 ， 也 比较 难 。 过 去 的 40 多 年 里 ， 人 力 资源 专业 人 员 评 估 了 时 间 是 如 何 
使 用 的 ， 宣 称 70% 的 学 习 时 间 应 该 通过 在 职 体验 进行 ，20% 的 时 间 通 过 辅 


导 完 成 ， 另 有 10% 通 过 课堂 授课 完成 。 zn (cap). 咨询 公司 普 
£ 


华 永 道 (PwC) 和 戴尔 ( Dell) “ 演 / 等 多 种 类 型 的 企业 都 在 公司 网 站 上 
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巧 按照 这 种 比例 框架 分 配 了 投入 。70% 的 工程 师 和 资源 安排 在 搜索 和 广告 
等 核心 产品 上 ，20% 安 排 在 新 闻 或 地 图 等 非 核 心 产品 上 ，10% 用 于 无 人 驾 
驶 汽车 等 不 相关 项 目 。 谢 尔 盖 : 布 林 开 发 出 这 种 投入 方法 ， 埃 里 克 : 施 密 特 
和 乔纳森 - 罗 森 博 格 负责 管理 。 埃 里 克 、 乔 纳 森 和 艾 伦 : 伊 戈 尔 在 合 著 的 


ABD READ A EEEH) ( How Google Works ) 中 详细 


第 一 ， 这 种 法 则 没有 告诉 你 该 如 何 做 。70% 的 意思 是 让 人 们 在 日 常 工作 中 
理 清 一 切 吗 ? 还 是 说 要 员工 轮 岗 ， 使 他 们 学 到 新 技能 ? 或 许 是 给 员工 难 做 
的 项 目 去 做 ? 这 些 方法 相 比 其 他 的 更 有 优势 吗 ? 


第 二 ， 即 便 你 知道 应 该 做 什么 ， 又 该 如 何 评估 呢 ? 我 从 来 没 见 过 哪 家 公司 
要 求 经 理 记 录用 在 辅导 团队 上 的 时 间 。 公 司 可 以 告诉 你 在 课堂 培训 上 用 去 
的 时 间 和 资金 ， 但 是 除 此 之 外 都 只 是 猜测 的 数据 。 最 糟糕 的 情况 下 ， 工 作 
中 用 去 的 70% 的 学 习 时 间 会 成 为 不 作为 的 借口 。 这 给 人 力 资 源 部 创造 了 便 
利 的 条 件 ， 可 以 谎 称 员工 在 学 习 ， 而 且 不 需要 提供 任何 证 据 。 


第 三 ， 甚 至 没有 任何 有 力 的 证 据 证 明 按 照 这 种 方式 分 配 学 习 资 源 或 经 验 有 
效 。 密 歇 根 大 学 的 斯 科 特 德 罗 和 克里斯托弗 ; 迈 尔 斯 对 相关 文献 做 了 综 


述 :“ 首 先 ， 也 是 最 重要 的 ， 没 有 任何 实验 性 证 据 支 持 这 种 假设 ， AMS 
者 和 从 业者 经 常会 引用 此 观点 ， 好 似 它 就 是 事实 。” 


所 幸 ， 有 一 种 更 好 的 方法 来 评估 学 习 项 目的 结果 ， 而 且 和 很 多 其 他 伟大 的 
人 力 管理 想法 一 样 ， 这 也 并 非 一 种 新 方法 。1959 年 ， 美 国 训练 与 发 展 学 会 
前 主席 、 威 斯 康 星 大 学 教授 唐纳德 . 科 克 帕特里克 创造 出 一 种 模型 ， 对 学 习 
项 目 进行 四 个 层次 的 评估 : 反应 、 学 习 、 行 为 和 结果 。 


科 克 帕特里克 的 模型 与 其 他 很 多 卓 见 有 相似 之 处 : 一 经 解释 ， 其 中 的 道理 
便 显 而 易 见 。 


第 一 层次 一 一 反应 一 一 询问 学 生 对 培训 的 反应 。 教 授 一 门 课程 ， 最 后 得 到 
学 生 积 极 的 反馈 意见 ， 这 种 感觉 非常 好 。 如 果 你 是 一 位 咨询 师 或 教授 ， 学 
员 表 示 培 训 体 验 很 好 ， 喜欢 学 习 的 内 容 ， 这 对 你 的 课程 将 是 一 个 极 好 的 宣 
传 ， 确 保 了 未 来 的 听课 人 数 和 资金 收入 。 斯 坦 福 大 学 商学 院 教授 弗兰克 : 弗 
林 曾 告诉 我 一 个 获得 学 生 评价 高 分 的 秘诀 :“ 多 讲 笑话 和 故事 。 学 生 喜 次 
听 故 事 。” 他 又 继续 解释 说 ， 参 与 度 和 传授 知识 二 者 之 间 需 要 不 断 地 权 
衡 。 植 根 于 代 代 传颂 的 神话 和 民间 传说 中 的 故事 体现 了 人 类 对 于 叙事 的 渴 
求 。 讲 故事 是 一 种 有 效 的 教学 方法 。 但 是 学 生 对 你 的 课堂 的 感受 说 明 不 了 
他 们 到 底 有 没有 学 到 东西 。 


此 外 ， 学 生 经 常 无 法 对 课堂 质量 提供 反馈 意见 。 在 课堂 上 ， 他 们 应 该 专注 
于 学 习 ， 而 不 是 评价 授课 中 小 组 练习 和 个 人 练习 的 分 配 是 否 均衡 。 


第 二 层次 一 一 学 习 一 一 评估 学 生 知识 或 态度 的 改变 ， 特 别 是 在 培训 项 目 结 
束 时 以 测试 或 调查 的 方式 进行 评估 。 任 何 考取 过 驾照 的 人 都 有 过 这 样 的 经 
历 。 这 已 经 是 第 一 层次 基础 上 的 巨大 提升 ， 因 为 现在 我 们 已 经 开始 从 客观 
的 角度 来 查看 课程 的 效果 。 此 种 做 法 的 缺点 在 于 难以 长 时 间 保 持 新 学 课程 
的 效果 。 更 糟糕 的 是 ， 如 果 返 回 原 工作 岗位 ， 环 境 依然 没有 变化 ， 那 么 新 
知识 将 渐渐 被 淡忘 。 想 象 一 下 你 刚 学 完 陶艺 课 ， 终 于 成 功 烧 制 出 上 釉 花 
岔 。 如 果 你 没有 机 会 再 去 使 用 这 种 手艺 , 很 快 将 失去 这 种 技能 一 一 当然 也 
不 可 能 精炼 技艺 了 。 


科 克 帕特里克 评估 的 第 三 个 层次 一 一 行为 一 一 恰 是 这 个 体系 开始 变 得 强大 
之 处 。 他 问 询 参 训 者 通过 培训 ， 行 为 发 生 了 多 大 的 改变 。 在 这 个 简单 的 概 
念 中 引入 几 个 非常 聪明 的 理念 。 对 行为 变化 的 评估 需要 等 待 学 习 经 历 结束 
之 后 一 段 时 间 进 行 ， 确 保 课程 整合 为 长 期 记忆 ， 而 不 是 为 早上 考试 做 准备 
的 短期 记忆 ， 过 后 就 忘记 了 。 而 县 这 种 评估 还 要 求 依 和 寺 续 的 外 部 验证 。 
评估 行为 变化 的 理想 方法 是 不 仅 要 问 询 学 生 ， 还 要 问 询 他 们 身边 的 团队 成 
员 。 寻 录 外 部 意见 不 公 可 以 锡 全 面 地 了 解 这 名 学 生 的 行为 , 还 能 含蓄 地 鼓 
励 他 更 加 客观 地 对 自己 的 表现 做 一 下 评估 。 比 如 ， 你 问 大 多 数 的 销售 人 员 
他 们 的 表现 如 何 ， 他 们 都 会 告诉 你 自己 是 业内 顶尖 的 。 但 是 如 果 你 问 他 们 
的 客户 ， 并 告诉 他 们 你 会 如 此 做 ， 他 们 的 回应 就 会 更 加 谦虚 和 真实 。 


最 后 ， 第 四 层次 一 一 评估 培训 项 目的 实际 结果 。 你 的 销售 额 有 没有 增加 ? 
你 成 为 一 名 更 优秀 的 领导 者 了 吗 ? 你 编写 的 代码 更 简练 了 吗 ? 


美国 外 科 医 师 学 会 采用 tn 将 “病人 /客户 的 健康 改善 
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通过 记录 患者 的 康复 时 间 、 并 发 症 出 现 概率 以 及 视力 改善 情况 等 因素 ， 可 
以 评估 手术 效果 的 变化 。 


上 比较 而 言 ， 评 位 培训 对 于 结构 性 较 弦 工作 或 通用 技 全 E 产 生 的 影响 会 难得 

。 你 可 以 开发 出 非常 复杂 的 统计 模型 ， 分 析 培 训 与 结果 之 间 的 联系 ， 我 
EE ABUS RR A. 事实 上 ， 通 常 我 们 不 得 不 这 么 做 ， 因 为 换 作 他 
法 ， 我 们 的 工程 师 根本 不 会 相信 我 们 ! 


但 是 对 于 大 多 数组 织 而 言 ， 评 估 培 训 结果 是 有 捷径 可 循 的 。 不 要 用 研究 生 
才能 学 到 的 复杂 s 数 学 分 析 ， 只 需要 比较 两 个 一 样 的 团队 在 其 中 一 队 参 加 培 
训 之 后 的 表现 区 别 即 可 。 


首先 确定 你 们 的 培训 要 达到 怎样 的 目标 。 假 设 是 更 高 的 销售 量 。 将 你 的 团 
队 或 组 织 分 成 两 组 ， 使 两 组 的 构成 尽 可 能 相同 。 在 实验 室外 想 要 做 到 这 一 
点 很 困难 ， 但 至 少 要 在 地 理 位 置 、 产 品 结构 、 性 别 结构 、 工 作 经 验 等 方面 
相当 ， 消 除 明 显 的 差异 。 其 中 一 组 成 为 对 照 组 ， 即 该 组 不 做 任何 变化 。 不 
上 课 ， 不 培训 ， 不 特别 关注 。 第 二 组 是 实验 组 ， 他 们 将 参加 你 们 组 织 的 培 
ill. 


然后 等 待 


如 果 两 组 确实 在 各 方面 相当 ， 唯 一 的 区 别 就 是 有 没有 参加 培训 ， 那 么 销售 
量 结果 的 差别 就 是 培训 带 来 的 了 。 
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题 ， 你 就 想 要 当场 为 所 有 人 解决 这 个 问题 。 正 如 我 在 第 八 章 中 介绍 的 ， 参 
加 “经 理 的 辅导 角色 ”课程 可 以 使 辅导 能 力 一 项 的 平均 得 分 提升 13%。 我 们 
等 待 了 一 年 去 观察 这 种 课程 是 否 真 正 有 效 ， 而 与 此 同时 数 干 名 谷歌 人 并 没 
有 从 这 种 本 可 以 帮助 他 们 的 项 目 上 受益 。 


我 在 另外 一 家 公司 工作 的 时 候 ， 每 年 都 会 有 一 波 强 制 的 销售 培训 ， 保 证 
他 们 对 我 们 说 一 一 能 够 提升 销售 绩效 。 但 是 让 每 个 人 都 参加 你 认为 能 
解决 问题 的 项 目 并 不 一 定 能 真正 解决 问题 。 一 项 精心 设计 的 实验 和 耐心 等 
待 结果 并 加 以 评估 的 受众 ， 将 向 你 展示 真实 的 效果 。 你 的 培训 项 目 或 许 有 
效 ， 但 也 可 能 没有 效果 。 想 要 确认 结果 ， 唯 一 的 方法 就 是 在 一 组 中 进行 实 
验 ， 然 后 与 另外 一 组 进行 比较 。 


你 的 家 庭 作业 
人 类 生 而 为 学 。 
但 是 我 们 很 少 思考 怎样 才能 最 高 效 地 学 习 。 


有 一 种 务实 的 方法 可 以 采用 ， 将 一 项 技能 分 成 小 的 部 分 ， 提 供 即 时 、 具 有 
针对 性 的 反馈 意见 ， 可 以 提高 你 所 在 组 织 或 团队 的 学 习 效 率 。 有 太 多 的 组 
织 在 向 员工 传授 技能 的 时 候 太 急于 求 成 ， 内 容 也 过 于 宽 泌 。 对 培训 的 结果 
进行 评估 ， 而 不 是 询问 员工 是 否 喜 欢 培训 ， 这 种 做 法 能 够 更 清晰 地 (经 过 
一 段 时 间 ! ) 说 明 你 们 所 做 的 是 否 有 效 。 


但 是 我 们 不 能 仅仅 是 学 习 。 我 们 还 应 该 语 教 于 乐 。 你 只 需要 看 看 自己 家 中 
便 能 了 解 一 二 。 每 一 位 家 长 都 会 教育 孩子 ， 每 个 孩子 都 会 学 习 。 如 果 你 是 
一 名 家 长 ， 你 就 会 认识 到 孩子 经 常 是 你 的 老师 ， 而 你 则 是 在 学 习 的 那个 
人 。 


据 称 著 名 物理 学 家 罗伯特: 奥 本 海 默 的 弟弟 弗兰克 : 奥 本 海 默 说 过 “最 好 的 
也 


学 习 方 式 是 教导 他 人 ” 【 注 , 他 是 对 的 ， 因 为 要 教 好 学 生 ， 你 需要 深入 思 

hg S APE A eh rm ae Coa ARTES 
给 他 人 。 

但 是 我 们 请 员工 做 老师 还 有 一 个 深层 原因 。 给 予 员工 做 老师 的 机 会 也 给 

他 们 目标 。 即 便 他 们 在 日 常 的 工作 中 找 不 到 意义 ， 但 是 传授 知识 的 工作 也 
足够 鼓舞 人 心 。 


学 习 型 组 织 发 端 于 一 种 认识 ， 即 我 们 所 有 人 都 渴望 成 长 ， 也 都 希望 帮助 他 


人 成 长 。 然 而 ， 在 很 多 组 织 中 却 是 员工 受 教 ， 专 业 人 士 负责 教学 。 
为 什么 不 让 员工 同时 做 两 件 事情 ? 


1. 


2. 
3. 


4. 


谷歌 工作 法 则 : 打造 学 习 型 组 织 


进行 刻意 练习 : 将 课程 分 成 易于 消化 的 小 块 ， 给 出 明晰 
反馈 意见 ， 并 不 断 重复 这 个 过 程 


请 最 优秀 的 员工 教学 
只 在 已 经 证 明 能 够 改变 员工 行为 的 课程 上 进行 投入 


说 真 的 。 薄 煎饼 是 世上 最 容易 做 的 食品 ， 零 基础 也 能 很 快 学 会 。 两 杯 
面粉 ， 发 酵 粉 和 糖 各 一 勺 ， 半 茶匙 盐 ， 混 合 在 一 起 一 一 其 实 还 可 以 放 双 份 
的 糖 ， 可 口 极 了 。 再 拿 一 个 碗 ， 取 一 个 鸡蛋 和 两 杯 牛奶 混合 。 然 后 将 所 有 
这 些 混合 在 一 起 搅拌 ， 直 到 糊 状 混合 物 中 产生 气泡 ， 出 现 小 块 。 这 些 气 泡 
会 使 你 的 薄 煎 饼 松 软 ， 小 块 经 过 烘 烤 之 后 会 消失 。 你 可 能 想 继续 搅拌 。 不 
要 。 相 信 我 。 如 果 喜 欢 的 话 还 可 以 加 一 些 蓝 萄 或 香蕉 片 ， 加 入 的 水 果 也 一 
定 要 襄 上 面糊 。 用 执 锅 黄油 毫 者 。 制 作 过 程 很 简单 ， 好 似 买 的 现成 的 或 是 
饭店 做 的 ， 但 是 口味 要 好 太 多 太 多 ! 这 是 我 的 独家 秘方 ， 但 是 是 在 马克 : 比 
特 曼 和 尔 顿 布朗 的 秘方 基础 上 改进 的 。 


本 书 由 中 信 出 版 社 2015 年 9 月 出 版 。 一 一 编者 注 


只 要 两 组 各 方面 相当 ， 另 外 还 有 一 种 方法 是 给 每 一 组 安排 不 同 的 培 
训 。 因 为 这 样 你 就 没有 了 对 照 组 ， 可 以 同时 尝试 多 种 不 同 的 方式 。 这 种 做 
法 的 不 利之 处 在 于 你 无 法 全 面 掌握 可 能 影响 结果 的 外 部 因素 。 比 如 ， 如 果 
两 组 的 销售 量 增 长 相同 ， 是 因为 两 组 的 培训 都 有 效 ， 也 可 能 是 因为 经 济 
转 ， 销 售 变 得 容易 了 一 些 呢 ? 产生 的 变化 也 可 能 是 由 随机 的 某 种 变量 引起 
的 。 有 数据 评估 方法 可 以 测试 这 些 结果 ， 但 是 还 有 一 种 非 定量 的 替代 方 
式 ， 即 多 次 或 在 其 他 小 组 中 尝试 这 种 “实验 ”。 
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第 十 章 
不 公平 薪酬 
为 什么 给 两 名 工作 岗位 相同 的 员工 完全 不 同 的 薪酬 安排 是 没有 问题 的 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


我 没 能 有 幸 与 谷歌 的 第 一 位 技术 副 总 裁 韦 恩 . 罗 辛 共事 。 我 来 谷歌 上 班 的 时 
候 他 已 经 退休 了 。 但 是 关于 他 的 故事 仍 在 谷歌 流传 。 我 最 喜欢 的 一 个 故事 
是 他 在 我 们 首次 公开 募股 (IPo ) 前 一 周 对 谷歌 工程 师 所 做 的 一 段 演说 。 
演说 是 要 求 员工 坚持 谷歌 的 价值 观 ， 关 注 用 户 ，IPo 只 不 过 是 普通 的 一 

天 。 第 二 天 ， 我 们 还 要 照常 回来 工作 ， 为 用 户 创造 很 酷 的 产品 。 大 家 会 

上 市 变 得 富有 ， 有 一 些 会 富 得 流 油 。 但 是 我 们 不 能 改变 初衷。 TUS 
己 的 观点 ， 他 总 结 说 :“ 如 果 上 市 之 后 我 看 到 公司 停车 场 里 有 宝马 车 ， 那 
你 最 好 买 两 辆 ， 因 为 我 会 带 上 棒球 棒 磺 烂 车 子 的 挡 风 玻璃 。” 


管 我 们 的 IPo 创 造 出 很 多 百 万 富翁 ， 但 是 多 年 来 我 们 一 直 保持 着 不 过 度 
«EI. 这 种 不 愿 张扬 的 生活 方式 既 反 映 了 硅谷 工程 师 的 传统 文化 ， 
也 是 谷歌 的 特别 之 处 。《 纽 约 时 报 》 记 者 大 卫 : 斯 蒂 菲 尔 德 将 这 种 传统 追溯 
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时 消失 的 还 有 炫耀 性 消费 ”". “ 钱 看 起 来 都 不 是 真 的 ，” 诸 伊 斯 后 来 对 他 的 父 


亲 说 ,“ 只 不 过 是 一 种 计 分 的 方式 。 "过 硅谷 的 会 气质 一 直 都 是 “努力 工 
fe, AANA”. 


当然 ， 这 些 传统 近年 来 也 发 生 了 一 些 改变 ， 甚 至 在 谷歌 也 是 一 样 。 
Facebook (脸谱 网 ) 、 领 英和 推 特等 数 以 十 亿美 元 计 的 IPo， 加 上 二 级 市 
场 的 涌现 ， 做 上 市 前 投资 的 员工 能 以 数 十 亿美 元 的 价格 卖 掉 自己 的 股份 ， 
这 使 得 硅谷 钱 潮涌 动 ， 到 处 都 是 不 相称 的 10 万 美元 特 斯 拉 跑 车 和 百 万 美元 
豪宅 。 即 便 如 此 ， 记 者 尼克 :比尔 顿 还 是 如 此 总 结 当前 的 硅谷 气质 : 


在 纽约 ， 你 看 到 人 们 衣着 鲜 丽 为 了 引 人 注 目 。 在 圣 弗 朗 西 斯 科 ， 人 们 
身 着 帽 衫 和 牛仔裤 出 入 五 星 级 饭店 ,并 以 此 为 荣 ( 不 过 流行 杂志 的 报 
道 则 恰恰 相反 ) 。 


在 纽约 ， 人 们 赤裸 裸 地 炫耀 财富 。 


那么 在 圣 弗 朗 西 斯 科 呢 ? 当然 ， 甲 骨 文 的 首席 执行 官 、 美 洲 杯 帆船 赛 
冠军 劳伦斯 本 艾 利 斯 很 愿意 显露 一 下 自己 的 财富 。 但 是 大 多 数 有 钱 人 
都 会 隐藏 财富 ， 害 怕 有 损 硅谷 “我 们 在 此 要 把 世界 变 成 一 个 更 好 的 地 

方 ” 的 形象 。〈 我 认识 一 位 非常 成 功 的 公司 创始 人 ， 有 一 台 1985 年 生 
产 的 破烂 不 堪 的 本 田 车 ， 他 会 开 着 这 辆 车 去 自己 的 秘密 私人 飞机 。 ) 


但 是 韦 恩 的 评述 不 仅仅 是 在 建议 如 何 避 免 公司 财 务 成 功 所 带 来 的 贪 欲 ， 而 
是 有 更 深刻 含义 。 我 们 有 避免 炫 光 的 传统 ， 我 们 用 锯 木 架 和 木门 做 桌子 ， 
在 苏黎世 和 悉尼 的 分 部 还 回收 废弃 的 滑雪 场 观 光 车 和 单轨 列车 做 会 议 室 


用 。 


我 们 澳大利亚 悉尼 办 公 室 里 的 一 辆 退役 单轨 列车 。 版 权 归 谷歌 所 有 
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在 我 们 的 产品 上 ， 这 种 气质 最 典型 的 表现 便 是 清爽 、 鳌 洁 的 搜索 主页 。 这 
在 当时 是 革命 性 的 改变 。 当 年 盛行 的 认识 是 用 户 想 要 通过 单一 门户 (还 记 

得 门户 网 站 吗 ? ) 通 向 整个 网 络 ， 单一 门户 中 许 入 数 十 个 其 他 门户 。 拉 里 
和 谢 尔 盖 的 和 员 法 则 有 所 不 同 。 如 果 你 只 需要 将 自己 想 要 找 的 内 容 输入 到 搜 
索 栏 中 ， 然 后 一 切 就 像 魔术 一 样 展现 在 你 面前 ， 那 么 会 怎样 ? 下 面 是 2000 


年 2 月 29 日 ， 我 们 的 主页 与 其 他 两 家 主要 竞争 者 的 主页 对 比 。 由 
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2000 年 左右 lycos.com 的 主页 


我 们 这 种 大 幅 留 白 的 主页 非常 另类 。 早 期 我 们 面临 着 一 个 巨大 的 挑战 ， 用 
户 看 着 谷歌 的 网 页 ， 不 知道 该 输入 些 什么。 我 们 一 直 也 和 弄 不 清原 因 ， 直 到 
后 来 我 们 走 了 出 去 ， 在 附近 一 所 大 学 进行 了 用 户 调查 真正 地 去 观察 学 生 
使 用 谷歌 。 根 据 当 时 谷歌 人 、 现 任 雅 虎 首席 执行 官 的 玛丽 
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2000 年 左右 excite.com 的 主页 


Go oq le | 


Enter your search terms... 
Google Search — I'm Feeling Lucky 


.Or browse web pages by category. 


Google Inc. 


2000 年 左右 google.com 的 主页 。 版 权 归 谷歌 所 有 


沙 : 梅 耶 尔 所 说 ， 他 们 对 “ 亮 内 内 的 、 旋 转 的 、 引 你 点 击 的 ”凌乱 主页 太 熟 悉 


因此 误 以 为 1 还 有 内 容 没 届 | (党 ) 他 们 没有 开始 搜索 
Lea EEG ee Ste PEC 


ie 


后 在 页 面 底部 加 上 了 一 个 版 权 标签 ， 主 要 不 是 因为 我 们 需要 宣称 主页 的 版 
权 ， 而 是 因为 这 样 做 相当 于 说 ' 到 此 结束 '。 ”版权 标签 解决 了 我 们 的 问题 。 


谢 尔 盖 曾 开玩笑 说 谷歌 的 主页 之 所 以 空空 如 也 是 因为 他 不 太 擅 长 超 文本 标 
记 语 言 (HTML), 。 根 据 珍 所 说 ， 现 实 中 “不 把 太 多 分 心 的 东西 丢 给 你 ， 后 
来 成 为 我 们 的 自豪 之 处 和 刻意 的 设计 点 。 我 们 的 工作 是 要 帮助 你 从 一 点 极 
速 到 达 另 一 点 ”这 样 的 用 户 体验 更 好 : 更 少 的 分 心 之 物 ， 更 快 的 载 入 速 


度 ， 更 快 通 往 目的 地 的 通道 。 由 


韦 恩 天 于 IPo 可 能 带 来 公司 文化 改变 的 担忧 也 确 有 其 道理 ， 因 为 如 何 安排 
员工 的 薪酬 ， 如 果 保 证 公平 并 与 我 们 公司 的 价值 观 保持 一 致 ， 在 谷歌 一 直 
都 是 一 个 很 严肃 的 问题 。 事 实 上 ， 作 为 管理 层 ， 薪酬 问 题 是 招聘 问题 之 外 
我 们 在 所 有 人 力 资 源 问题 中 思考 用 时 最 多 的 。 你 应 该 还 能 回忆 起 来 ， 招 聘 
一 直 都 是 首要 问题 ， 因 为 如 果 你 能 招聘 到 比 自己 更 优秀 的 人 ， 大 多 数 人 力 
资源 问题 都 能 迎刃而解 。 


公司 成 立 的 头 一 两 年 ， 资 金 很 紧张 。 但 是 即便 后 来 我 们 想 出 办 法 在 互联 网 
上 拍卖 广告 ( 想象 一 下 ! ) ， 营 业 收 入 大 幅 提升 ， 我 们 在 多 数 时 候 还 是 不 
太 愿 意 支 付 高 薪水 。 谷 歌 上 市 之 前 ， 我 们 的 高 管 年 平均 薪水 为 140000 美 
元 。 一 方面 ,140000 美 元 是 一 笔 不 小 的 数目 。 另 一 方面 来 讲 ， 拿 到 这 么 
高 薪水 的 是 我 们 公司 的 顶层 。 我 们 员工 所 在 的 圣 克拉 拉 和 圣 马 特 奥 是 全 美 
消费 水 平 最 高 的 地 区 之 一 。 我 们 全 公司 的 平均 工资 低 于 该 地 区 的 中 等 收入 


家 庭 的 87000 美 元 水 平 。 


几乎 所 有 新 员工 都 要 降低 薪水 。 正 如 我 在 第 三 章 中 介绍 的 ， 我 们 甚至 将 这 
一 点 作为 招聘 筛选 的 一 个 条 件 ， 认 为 只 有 敢于 冒险 、 企 业 家 型 的 人 才 会 愿 
意 降 薪 20000 美 元 、50000 美 元 ， 甚 至 100000 美 元 。 新 招聘 的 人 会 接受 进 
一 步 的 考验 : 他 们 可 以 放弃 5000 美 元 的 薪水 ， 换 取 5000 美 元 额外 的 优先 
购 股权 。 (当初 做 了 这 种 选择 的 人 ， 今 天 口袋 里 就 能 多 出 500 万 美元 。 
我 们 的 股票 于 2014 年 进行 过 分 拆 ， 因 此 早期 谷歌 人 现在 应 该 持 有 
10000 股 的 股份 。 ) 


随 着 谷歌 的 发 展 壮大 ， 我 们 意识 到 需要 调整 薪酬 分 配方 式 。 低 薪水 和 IPo 
股权 承诺 对 最 优秀 人 才 的 吸引 力 不 可 能 一 直 延 续 下 去 。 记 者 阿兰 : 道 伊 奇 曼 
于 2005 年 就 这 个 主题 对 谢 尔 盖 进 行 了 采访 : 


布 林 说 ， 当 一 家 公司 只 有 几 百 人 的 时 候 ， 股权 是 非常 大 的 激励 因素 ， 因 为 
所 有 人 都 能 拿 到 足够 多 的 股权 ， 有 机 会 赚 到 非常 多 的 钱 。 但 是 “ 数 干 人 的 
公司 ， 这 种 做 法 的 激励 效果 就 不 那么 明显 了 ”, 因为 人 太 多 ， 股 权 分 配 之 
后 欣 得 太 薄 。“ 而 人 们 希望 得 到 真正 的 奖励 虽然 谷歌 全 球 范围 内 有 大 约 


3000 名 员工 ， 但 是 “我 感觉 薪酬 的 分 配 应 该 更 像 小 型 创业 企业 一 样 拿 更 少 
的 薪水 和 更 多 的 股权 。 并 不 完全 一 样 ， 因 为 在 我 们 这 里 的 风险 更 低 。 但 是 
很 像 。 我 们 提供 上 升 的 空间 一 一 或 许 不 是 完全 一 样 的 上 升 空间 ， 或 许 会 小 
一 点 一 一 和 更 高 的 成 功 机 会 ”。 


我 们 还 希望 员工 能 够 求知 若 渴 ， 保 持 雄 心 ， 争 取 创 造 更 大 的 影响 力 。 我 们 
仔细 研究 了 其 他 打造 出 百 万 富翁 的 科技 公司 的 经 历 。 道 伊 奇 曼 观察 到 “20 
世纪 90 年 代 的 微软 ， 工 程 师 和 市 场 营 销 人 员 喜 欢 戴 着 圆 形 的 小 徽章 在 办 公 
室 游荡 ， 上 面 写 着 'fuifv'。 头 两 个 字母 代表 的 意思 你 应 该 能 够 猜 得 到 ， 后 
三 个 字母 的 意思 是 :我 已 经 钱包 满 满 ， 不 黎 吃 穿 ' (Tm fully vested ) ”。 


这 是 我 们 最 不 想 看 到 的 情况 ! 


之 后 我 们 大 约 用 了 10 年 的 时 间 ， 一 方面 创造 合适 的 环境 因素 ， 确 保 内 在 激 
励 因 素 能 继续 保持 〈 我 们 的 使 命 ， 关 注 透明 度 ， 谷 歌 人 对 公司 如 何 运转 有 
很 强 的 话语 权 ， 可 以 自由 地 探索 、 经 历 失败 并 学 习 ， 有 助 于 协作 的 物理 空 
ll) ， 另 一 方面 调整 了 外 部 激励 因素 。 总 结 下 来 共 4 条 原则 : 


1. 不 公平 薪酬 。 
2. 以 成 就 为 薪 ， 不 以 报酬 为 荣 。 
3. 创造 易于 传播 爱 的 环境 。 


4. 精心 筹划 却 遭 受 失败 的 要 奖励 。 


忠告 : 本 章 我 会 抛 出 很 多 大 数据 。 有 一 些 数 据 是 我 为 了 更 好 地 凸显 结果 做 
了 四 舍 五 入 ， 避 免 过 分 纠结 于 细节 。 有 一 些 则 显示 了 谷歌 为 谷歌 人 提供 的 
机 会 。 我 们 的 创始 人 一 直 都 很 慷慨 。 他 们 坚持 与 员工 分 享 公司 所 创造 的 价 
值 。 因 此 ， 在 谷歌 真 的 有 机 会 赚 取 巨额 的 金钱 或 得 到 巨额 的 奖励 。 


与 我 们 规模 相当 的 科技 公司 大 多 数 都 不 再 向 所 有 员工 做 实在 的 配股 。 相 
反 ， 他 们 给 高 管 更 高 的 奖励 ， 因 此 留 给 普通 员工 的 股份 都 近乎 于 零 。 在 我 
们 行业 之 外 ， 我 知道 一 家 公司 会 向 高 级 高 管 〈 最 高 层 的 0.3% ) 配股 ， 股 票 
额 相当 于 数 十 万 ， 甚 至 数 百 万 美元 ; 向 初级 高 管 ( 再 往 下 的 1% ) 的 配股 
相当 于 数 万 美元 ， 而 余下 98.7% 的 员工 什么 都 得 不 到 。 他 们 没有 奖励 最 优 
秀 的 员工 ， 只 是 简单 地 给 高 层 分 配 更 多 的 钱 。 我 记得 有 一 位 高 管 私下 告诉 
我 说 ， 如 果 养 老 金 达 不 到 每 年 50 万 美元 ， 他 就 拒绝 退休 (尽管 说 名 公道 
话 ， 他 在 自己 的 工作 上 非常 出 色 ) 。 


在 谷歌 ， 每 个 人 都 有 资格 得 到 股权 奖励 ， 不 管 在 哪个 国家 的 哪个 级 别 的 员 
工 都 可 以 。 依 据 你 的 工作 和 当地 的 市 场 情况 ， 你 有 资格 获得 的 股权 奖励 会 
有 不 同 ， 但 是 决定 你 所 得 股权 多 少 的 最 重要 因素 在 于 你 的 表现 。 我 们 不 需 
要 把 所 有 人 都 纳入 其 中 ， 但 是 我 们 却 这 么 做 了 。 这 样 做 是 好 的 经 营 之 道 ， 
也 是 正确 的 做 法 。 


我 意识 到 谷歌 有 其 优势 地 位 。 我 还 记得 最 开始 工作 的 时 候 时 薪 3.35 美 元 , 
后 来 找到 一 份 时 薪 4.25 美 元 的 工作 ， 顿 感 摆脱 了 束缚 。 当 我 得 到 一 份 年 薪 
34000 美 元 的 工作 之 后 ， 我 感觉 自己 再 也 不 用 担心 钱 的 问题 了 。 我 拿 到 这 
第 一 份 薪水 之 后 出 去 吃饭 ， 第 一 次 感觉 腰包 鼓 鼓 ， 有 钱 买 开 骨 菜 和 饮品 来 
配 饭 一 一 真 奢侈 ! 


与 此 同时 ， 在 低 利润 率 行 业 中 的 公司 也 发 现 给 员工 丰厚 的 薪酬 一 一 即使 他 
们 不 需要 这 么 做 的 时 候 一 一 是 很 聪明 的 生意 经 。 好 市 多 ( Costco ) 和 沃 尔 
玛 山 姆 会 员 店 都 属于 大 型 廉价 商店 。 科 罗拉 多 丹佛 大 学 的 韦 恩 -卡西欧 对 比 


了 二 者 在 2006 年 的 数据 。 


山姆 会 员 店 好 市 多 
WE 551 338 
页 工 数量 110 200 67 600 
10~12 美元 /小 时 * 17 美元 /小 时 
* 沃 尔 玛 并 没有 这 露 山 姆 会 员 店 的 工资 水 平 ， 但 卡西欧 称 上 述 为 可 能 的 范围 
山姆 会 员 店 vs 好 市 多 


除了 更 高 的 工资 之 外 ， 好 市 多 还 为 当时 已 有 健康 保险 的 82% 的 员工 承担 了 
92% 的 保险 费 。 此 外 ，91% 的 员工 参加 了 好 市 多 退休 计划 ， 公 司 要 为 每 一 
位 员工 支付 1330 美 元 。 尽 管 薪酬 结构 成 本 更 高 ， 店 内 顾客 多 来 自 富 裕 家 
庭 ， 大 件 商品 也 更 多 ， 但 是 好 市 多 的 每 位 时 薪 员 工 创 造 的 平均 营业 收入 为 
21805 美 元 ， 山 姆 会 员 店 则 为 11615 美 元 : 薪酬 高 55%， 但 创造 的 营业 收 
入 则 高 88%。 卡西欧 解释 称 “ 由 于 公司 丰厚 的 工资 和 福利 ， 好 市 多 在 所 有 
零售 企业 中 有 最 高 的 员工 忠诚 度 和 生产 效率 ..…… 和 最 低 的 减 缩 率 〈 员 工 偷 
Bi)... 好 市 多 稳定 且 高 效 的 员工 队伍 远 不 止 抵 销 了 更 高 的 成 本 ”。 


我 现在 将 要 分 享 一 些 非常 敏感 的 细节 ， 介 绍 谷歌 是 如 何 解 决 这 种 非常 隐秘 
的 问题 ; 此 举 并 非 炫 溜 谷歌 的 成 功 ， 而 是 因为 我 们 在 探索 如 何 奖励 员工 的 
道路 上 犯 了 许多 错误 。 一 路 上 ， 我 们 研究 了 薪酬 、 公 平 、 公 正和 快乐 度 。 


我 们 初 颖 堂 奥 ， 了 解 了 如 何 庆 祝 成 功 的 同时 不 滋生 嫉妒 。 我 们 吸取 了 其 他 
公司 的 经 验 ， 证 明了 人 们 认为 能 够 带 来 喜悦 的 事情 或 许 不 能 如 愿 。 我 希望 
我 们 的 经 验 能 够 被 其 他 公司 借鉴 ， 可 在 任何 工作 环境 中 适用 一 一 就 如 他 们 
在 好 市 多 所 做 的 一 样 一 一 创造 更 自由 的 空间 ， 融 来 更 多 的 欢乐 和 满足 感 。 


你 最 优秀 的 员工 比 你 想象 中 更 为 优秀 ， 值 得 你 支付 更 高 的 薪酬 


多 数 公 司 都 在 误导 之 下 探索 “公平 ”, 建立 起 的 新 酬 体 系 迫使 表现 最 优 和 潜 
力 最 大 的 员工 辞职 。 首 先 ， 也 是 最 重要 的 一 条 准则 要 求 你 们 据 弃 现行 的 做 
法 一 一 最 初 或 许 会 有 些 不 自在 。 


所 谓 的 薪酬 最 佳 实践 法 以 搜集 每 一 项 工作 的 市 场 数据 为 起 点 ， 而 后 设 定 控 
制 春 限 ， 确 定员 工 的 个 人 薪酬 可 偏离 市 场 薪酬 和 其 他 员工 薪酬 的 范围 。 通 
常 ， 公 司 会 允许 薪水 与 市 场 水 平 上 下 浮动 20%， 最 优秀 的 员工 或 许 能 拿 到 
高 于 市 场 水 平 30% 的 薪水 。 平 均 水 平 的 员工 或 许 每 年 能 加 薪 2% 一 3%， 特 

别 优秀 的 员工 能 够 加 薪 5% 一 10%“， 有 具体 幅度 根据 公司 的 不 同 有 所 差异 。 这 
样 做 带 来 了 不 良 的 后 果 ， 假 如 你 是 非常 优秀 的 员工 ， 将 会 得 到 几 次 大 幅 加 
薪 ， 之 后 加 薪 的 速度 会 越 来 越 慢 ， 直 到 最 后 你 接近 容许 的 薪酬 范围 上 限 ， 

加 薪 也 会 随 之 停止。 


我 们 想象 一 下 ， 假 设 你 是 一 名 顶尖 的 销售 人 员 、 出 色 的 会 计 师 或 非凡 的 工 
程 师 ， 工 作 表 现 极 好 ， 为 公司 做 出 了 很 大 的 贡献 。 第 一 年 你 或 许 能 拿 到 
10% 的 加 薪 ， 但 是 第 二 年 只 有 7%， 之 后 或 许 是 5%， 很 快 你 的 加 薪 速 度 就 
变 得 与 普通 员工 一 样 或 成 为 “ 红 圈 员工 ”( 做 人 力 资源 的 人 是 这 么 叫 的 ) ， 
薪水 再 也 不 会 增长 了 ! 大 多 数 地 方 ， 类 似 的 限制 在 奖金 和 股权 奖励 分 配 中 
也 存在 。 适 时 的 升 职 可 以 为 你 争取 到 一 点 儿 时 间 ， 但 是 很 快 你 又 会 达到 下 
一 个 工作 级 别 的 薪酬 界限 。 


这 个 体系 中 有 些 缺 陷 。 多 数 公司 采用 这 种 薪酬 支付 方式 以 控制 成 本 ， 因 为 
他 们 认为 某 一 工作 的 绩效 表现 范围 是 很 狭 窗 的。 但 是 他 们 错 了 。 罗 伯 特 : 弗 
兰 克 和 菲利普 . 库 克 在 他 们 1995 年 所 写 的 《赢家 通 吃 的 社会 》 ( The 
Winner-Take-All Society ) 一 书 中 预测 越 来 越 多 的 工作 中 会 出 现 薪酬 不 平 
等 性 加 剧 的 情况 ， 因 为 最 优秀 的 人 才 越 来 越 容易 发 现 ， 流 动 性 越 来 越 大 , 
因此 从 他 们 为 雇主 创造 的 价值 中 分 取 更 大 份额 的 机 会 也 更 大 。 这 恰恰 是 沪 
基 队 的 认识 : 最 优秀 的 队员 除了 需要 高 报酬 之 外 ， 也 能 持续 创造 优异 的 成 
果 。 


问题 在 于 一 个 人 的 贡献 很 有 可 能 比 她 所 得 的 薪酬 提升 更 快 。 比 如 ， 一 家 项 
尖 的 咨询 公司 或 许 每 年 能 支付 一 位 刚 毕 业 的 MBA 员 工 10 万 美元 ， 这 名 
MBA 员 工 对 客户 的 收费 为 每 天 2000 美 元 (每 年 50 万 美元 ) ， 大 约 是 她 薪 


水 的 5 倍 。 第 二 年 ， 这 位 MBA 员 工 或 许 能 赚 到 12 万 ~15 万 美元 ， 每 天 收费 
4000% 美元 ( 每 年 100 万 美 元 )， 大 约 是 她 薪水 的 8 倍 。 且 不 it 仑 这 位 次 Fis) Jm 
AED ye 和 元 的 价值 ， 她 从 自己 创造 的 价值 中 获得 的 
收益 比例 每 年 都 在 下 降 。 这 是 一 个 极端 的 例子 ， 但 是 这 种 形态 在 大 多 数 专 
业 服 务 公司 中 都 存在 。 事实 上 , 斯坦 福 大 学 的 经 济 学 家 爱德华 - 拉 齐 尔 曾 辩 
称 ， KI 初期 的 平均 薪酬 收入 相 比 其 贡献 较 低 ， 在 职业 生涯 后 
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作为 一 名 优秀 的 员工 ， 理 智 的 做 法 是 辞职 。 


在 一 家 财富 100 强 的 大 型 工业 企业 中 ,“ 首 席 层 次 ”的 工作 大 约 5~10 年 的 时 
间 轮换 一 次 。 如 果 你 是 一 名 非常 优秀 的 三 四 十 岁 员 工 ， 每 隔 10 年 左右 你 就 
有 一 次 机 会 得 到 公司 最 顶层 的 几 个 工作 岗位 的 工作 机 会 。 与 此 同时 ， 你 的 
薪水 也 会 与 职位 相 匹 配 ， 最 开始 会 得 到 几 次 大 幅 提 升 ， 之 后 又 会 圈 于 人 力 
资源 准则 ， 在 下 一 次 升 职 之 前 再 也 得 不 到 加 薪 。 对 于 那些 快速 学 习 成 长 和 
表现 最 顶尖 的 人 来 说 ， 确 保 你 的 薪水 与 所 创造 的 价值 相 适应 有 一 种 方法 ， 
就 是 离开 这 种 垄断 的 内 部 市 场 ， 进 入 自由 市 场 。 即 寻找 一 份 新 工作 ， 以 你 
的 真正 价值 为 基础 ， 协 商 薪酬 ， 然 后 离开 现在 的 公司 。 这 也 是 你 在 人 才 市 
场 上 看 到 的 真实 情况 


为 什么 公司 不 设计 一 种 体系 ， 避 免 最 优秀 和 潜力 最 大 的 员工 辞职 呢 ? 因为 
他 们 对 公平 有 一 种 错误 认识 ， 没 有 勇气 坦诚 面 对 自 己 的 员工 。 薪酬 的 公平 
并 不 是 说 所 有 在 同 级 别 岗位 上 的 人 都 要 拿 同 样 的 薪水 或 是 上 下 差 不 到 
20%, 


HASANA BEES GS EAE. Oar, 个 人 的 薪酬 应 该 有 巨大 的 
差异 。 还 记得 我 们 在 第 三 章 介 绍 过 艾 伦 -: 尤 斯 堪 斯 所 说 的 拔尖 工程 师 的 价值 


me 通 工 程 师 的 300 售 吧 。 比尔 VERBA SE DIRIGE. ， 据 称 他 这 样 说 

“一 名 了 不 起 的 车 工 工资 应 该 是 普通 车 工 的 几 倍 ， 但 是 一 位 了 不 起 的 
dumm DARRRNSERANDAME ”软件 工程 师 所 创造 的 
价值 范围 或 许 比 其 他 类 型 的 工作 要 广 ， 但 是 ， 虽 然 了 不 起 的 会 计 的 价值 或 
许 不 如 普通 会 计 的 上 百倍 ， 但 至 少 也 能 抵 得 上 三 四 倍 ! 


但 是 不 要 一 字 一 句 地 全 听 了 我 的 话 。1979 年 ， 美 国人 事 管理 局 的 弗兰克 . 
i niin ed iau cQ ERE 
响 》，[ 注 施 密 特 与 我 在 第 三 章 和 第 四 章 所 持 的 观点 一 臻 ”他 认为 大 多 
eui Ree erred eam AE Nurse t 
秀 的 员工 可 以 带 来 实际 的 财务 回报 ”那么 各 家 组 织 就 会 在 改进 招聘 工作 上 
投入 更 多 精力 。 


施 密 特 研究 了 为 联邦 政府 工作 的 中 等 水 平 电脑 程序 员 。 他 问 询 了 那些 所 谓 
的 出 众 的 程序 员 相 比 一 般 的 程序 员 能 够 创造 出 多 少 额 外 的 价值 ， 出 众 和 一 
般 分 别 指 优 于 85% 员 工 和 优 于 50% 员 工 的 程序 员 。 = a 
通 程序 员 要 多 创造 1.1 万 美元 ， 这 些 美元 是 在 1979 年 的 美 


而 后 他 尝试 估 测 了 如 果 招 聘 时 能 更 好 地 选 到 出 众 程序 员 将 多 创造 多 少 价 
值 。 他 预测 的 中 位 数 大 约 为 300 万 美元 每 年 。 如 果 全 美 范围 内 选择 程序 员 
的 时 候 都 能 更 好 地 筛选 ， 那 么 预测 创造 价值 提升 的 中 位 数 为 4700 万 美元 


他 仅 在 一 点 上 犯 了 错误 。 顶尖 员 工 创 造 的 价值 远 比 他 想象 的 要 高 。 艾 伦 : 尤 
斯 塔 斯 和 比尔 : 盖 菊 比 施 密 特 更 了 解 现实 。 


施 密 特 假定 员工 绩效 表现 符合 正 态 分 布 ， 但 其 实 不 然 。 
我 们 在 第 八 章 提 到 的 欧 内 斯 特 : 奥 博 伊 尔 教授 和 赫 尔 曼 阿 吉 斯 教授 在 《人 


KUET KERS HA RNAS RLS eh) EEN "^u 重新 
BUTS) VESULUD, eA. Ib 分 布 CAA Mb) SHEAR 
大 的 区 别 在 于 ， 某 些 现象 中 ， 正 态 分 布 严重 低估 了 极端 事件 发 生 的 概率 。 

比如 ， 在 2008 年 经 济 危机 之 前 ， 银 行 所 采用 的 金融 模型 大 多 数 都 认为 股市 
收益 符合 正 态 分 布 。 欧 内 斯 特 .奥博 伊 尔 和 赫 尔 曼 . 阿 吉 斯 解释 称 :“ 利 用 正 
态 分 布 曲线 预测 股市 表现 ， 融 市 场 跌 幅 应 该 500 年 一 遇 .……… 
但 实际 上 ， 每 5 年 就 会 发 生 一 次 。 "纳西 姆 .尼古拉斯 塔 勒 布 在 他 的 《 黑 天 

m) -BHEARTA , “他 解释 称 极端 事件 发 生 的 概率 远 高 于 大 多 数 
银行 模型 的 假设 ge t 对 济 波 动 和 衰退 出 现 的 频率 远 比 正 态 分 
cs. BE ees oe } 布 或 类 似 分 布 的 预测 频率 相当 永 多 


个 人 的 表现 也 同样 符合 时 律 分 布 。 在 很 多 领域 很 容易 指出 哪些 人 的 表现 远 
远 超过 他 们 的 同事 ， 超 出 的 体 量 超 乎 人 类 想象 。 通 用 电气 的 杰克 . 韦 尔 奇 纪 
是 苹果 和 皮克斯 公司 的 首席 执行 官 斯 蒂 芬 -乔布斯 。 animam 


26 座 奥斯卡 奖杯 PURA AERIS 比利时 小 说 家 乔治 - 
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探 ) ， 销 售 量 在 5 亿 到 7 亿 本 ; 英国 的 让 卡特 兰 德 出 版 了 700 多 个 浪漫 


am suas 10 亿 本 《显然 我 瑟 书 的 体 表 。 ) 22014 
,布鲁斯 EY Te a aoe aie aah Z8 EA i2 dE 


名 东 队 ) 和 民用 芭 顿 各 45 次 ， 但 在 指挥 家 乔治 : 索 尔 蒂 ( 74 次 ) 和 制作 人 
昆 西 -琼斯 (79 次 ) 面前 却 黯 然 失色 。 ( 泻 波 士 顿 凯 尔 特 人 的 比尔 拉 塞 尔 13 
个 赛季 获得 11 座 NBA 总 冠军 奖杯 ，' 一 杰克 .尼克 劳 斯 获得 18 座 高 尔 夫 球 四 
大 赛 奖杯 ,一 ' 比 莉 . 珍 . 金 恩 获 得 39 座 网 球 大 满员 冠军 奖杯 。 © 


奥博 伊 尔 和 阿 吉 斯 做 了 五 次 调研 ， 受 调查 人 覆盖 633263 名 研究 员 、 演 艺 
人 员 、 政 治 人 物 和 运动 员 。 下 表 显 示 的 是 利用 正 态 分 布 分 析出 的 各 个 群体 
中 优 于 99.7% 表 现 的 人 数 ， 以 及 现实 中 此 类 人 的 真实 数量 。 


正 态 分 布 预测 数量 现实 中 的 数量 

发 表 过 10 篇 或 以 上 论文 的 研究 员 35 460 

获得 10 个 以 上 格 莱 美 提名 的 艺术 家 * 5 64 

跨国 众议院 成 员 中 任职 超过 13 届 的 13 172 
本 身 斯 目 、 布 克 奖 提名 、 兽 利 策 奖 提名 、《 滚 石 》 排 行 前 500 的 歌曲 以 及 其 他 36 种 奖项 都 
符合 类 似 的 形态 分 布 
+KAKA PK AMS, Hk. WREE, FZ. AGI. HAZ. RHOPHBAHR 
rt AREAS 3E 3 AG AS AB 


正 态 分 布 在 预测 某 些 方面 表现 时 的 失效 


在 奖励 公司 内 的 员工 时 ， 本 能 引导 我 们 犯 了 施 密 特 研 究 政府 程序 员 时 同样 
的 错误 。 我 们 将 平均 数 等 同 于 了 中 位 数 ， 认 为 中 等 水 平 的 员工 也 就 是 平均 
水 平 的 员工 。 事 实 上 ， 大 多 数 员工 都 在 平均 水 平 以 下 : 

“66% 的 研究 员 发 表 论 文 的 数量 低 于 平均 水 平 。 

“84% 艾 美 奖 提名 演员 获得 提名 数 低 于 总 提名 平均 数 。 

“68% 的 美国 参议 院 议员 的 任职 届 数 要 低 于 平均 数 。 

“71% 的 NBA 球 员 得 分 低 于 平均 分 。 
要 注意 ， 低 于 平均 数 并 非 坏 事 。 这 只 不 过 是 一 种 数学 统计 而 已 。 数 据 显 
示 ， 非 凡 贡 献 者 的 表现 水 平 要 远 高 于 大 多 数 人 ， 他 们 可 以 拉动 平均 数 远 高 
于 中 位 数 。 
你 所 在 的 组 织 ， 比 如 通用 电气 ， 采 用 正 态 分 布 的 绩效 考评 方式 是 由 于 人 力 
资源 部 和 管理 层 的 压力 。 公 司 对 绩效 表现 分 布 的 期 望 值 如 此 ， 考评 人 接受 
的 培训 也 都 坚守 这 种 原则 。 这 种 体系 迫使 薪酬 安排 也 遵从 同样 的 分 布 ， 这 
与 员工 实际 创造 的 价值 完全 背离 。 


采用 恰当 的 盎 律 分 布 ， 施 密 特 调 查 的 优 于 85% 的 程序 员 比 平 均 水 平 创造 的 


价值 不 止 高 1.1 万 美元 : 它 比 平 均 水 平 高 2.3 万 美元 。1979 年 ， 水 平 优 于 
99.7% 的 程序 员 能 够 比 平均 水 平 程序 员 多 创造 惊人 的 14 万 美元 。 考 虑 通货 


膨胀 因素 之 后 ， 这 0.3% 的 人 多 创造 出 的 价值 差不多 有 50 万 美元 。 (ses. 
万 斯 培 斯 的 售 济 开 始 显得 非常 有 道 童 7。 x, Wun 


奥博 伊 尔 和 阿 吉 斯 又 对 其 做 了 分 解 :“10% 的 产 出 来 自 最 顶尖 1% 的 员工 , 
26% 的 产 出 来 自 最 顶尖 5% 的 员工 。” 换 言 之 ， 他 们 发 现 最 顶尖 1% 员 工 的 产 
出 是 平均 产 出 的 10 倍 ， 最 顶尖 5% 的 员工 的 产 出 是 平均 产 出 的 4 倍 多 。 


当然 ， 这 种 算法 并 非 在 所 有 地 方 都 适用 。 恰 如 奥博 伊 尔 和 阿 吉 斯 所 指出 
的 :“ 工 业 和 以 体力 劳动 工作 为 主 的 组 织 ， 技 术 能 力 有 限 ， 对 最 低 和 最 高 
产量 有 严格 的 标准 。” 在 这 些 地 方 的 员工 表现 更 接近 于 正 态 分 布 。 在 这 种 
环境 下 ， 极 少 有 机 会 能 做 出 非凡 的 成 就 。 但 除 此 种 情况 之 外 ， 朝 律 分 布 都 
占据 主导 。 


你 如 何 判断 自己 所 处 的 是 否 属于 这 样 的 工作 场所 ? 艾 伦 给 了 我 一 个 简单 的 
测试 方法 。 他 自问 : “用 几 个 人 来 换 杰 夫 . 迪 恩 或 又 杰 . 格 玛 沃 尔 特 我 才 会 愿 
意 ? ”你 应 该 还 能 记得 ， 正 是 因为 杰 夫 和 又 杰 创造 出 的 技术 ， 谷 歌 和 几乎 

所 有 的 大 型 数据 公司 才 有 存在 的 可 能 。 


用 几 个 人 才能 换 走 你 最 优秀 的 员工 ? 如 果 这 个 数字 大 于 5， 那 么 你 就 很 可 
能 没有 给 最 优秀 的 员工 足够 的 工资 。 如 果 超 过 10 个 ， 你 几乎 一 定 是 没有 给 
足 这 个 人 工资 。 


在 谷歌 ， 确 实 有 两 个 做 着 同样 工作 的 人 产生 的 影响 和 所 得 奖励 却 有 百倍 之 
差 的 情况 。 比 如 ， 公 司 里 有 过 这 样 的 情形 : 某 名 员工 获得 了 1 万 美元 的 股 
权 分 配 ,而 另外 一 名 在 同样 领域 工作 的 员工 却 获得 了 100 万 美元 的 股权 分 
配 。 这 并 非常 态 ， 但 是 几乎 每 个 级 别 的 薪酬 差异 都 很 容易 达到 
300%~500% , 甚至 还 为 异乎 寻常 的 员工 预 留 了 足够 的 薪资 空间 。 事 实 
上 ， 我 们 有 很 多 情形 是 “低级 别 ?岗位 员工 的 收入 比 相 对 “高 级 别 ?岗位 的 平 
均 水 平 员工 收入 高 很 多 。 个 人 工作 能 够 带 来 巨大 影响 ， 自 然 就 会 有 这 样 的 
结果 ， 而 谷歌 采用 的 薪酬 体系 能 够 充分 认可 员工 工作 的 影响 力 。 


要 有 效 施行 这 种 极端 奖励 政策 ， 你 需要 具备 两 种 能 力 。 第 一 是 非常 清晰 地 
理解 哪些 影响 是 由 被 考量 的 角色 而 带 来 的 (这 需要 有 互补 意识 ， 了 解 哪些 
变化 是 由 于 环境 因素 造成 的 : 是 市 场 环 境 有 幸 变 好 ” 有 多 少 是 因为 团队 的 
努力 或 公司 的 品牌 效应 ? 这 番 成 就 的 效果 是 短期 的 还 是 长 期 的 ? ) 。 对 影 
响 力 做 过 评估 之 后 ， 你 就 可 以 查看 可 用 的 预算 ， 决 定 报酬 分 配 曲 线 的 形 

态 。 如 果 最 优秀 员工 创造 的 影响 力 是 平均 水 平 员工 的 10 倍 ， 他 们 所 得 的 报 
酬 不 一 定 要 达到 平均 水 平 员工 的 10 倍 ， 但 是 我 向 你 保证 最 少 也 应 该 给 他 们 


5 倍 的 报酬 ，[ 注 ) 如 果 你 们 采用 了 这 样 一 种 制度 “那么 要 想 保证 不 超过 预 
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感觉 肯定 不 会 很 好 ， 但 是 了 解 到 最 优秀 的 员工 有 了 留 下 来 的 理由 ， 所 有 员 
工 也 都 有 了 动力 追求 更 远大 的 目标 ， 你 也 能 得 到 些许 的 宽慰 。 


另外 一 种 能 力 是 公司 中 有 能 够 充分 理解 奖励 体系 的 经 理 ， 他 们 可 以 向 体系 
的 受众 或 其 他 听闻 该 体系 之 后 前 来 问 询 的 人 解释 ， 为 什么 奖励 可 以 如 此 之 
高 ， 以 及 员工 如 何 能 够 得 到 类 似 的 奖励 。 


换言之 ， 极 端 奖 励 的 分 配 必须 公正 。 如 果 你 无 法 向 员工 解释 清楚 奖励 差异 
巨大 的 原因 ， 也 不 能 给 出 具体 建议 ， 指 导 他 们 将 自身 表现 提升 到 此 等 超 高 
的 水 平 ， 那 么 你 所 做 的 只 是 在 孕育 嫉妒 和 愤恨 。 


或 许 正 是 因为 这 个 原因 ， 很 多 公司 才 不 愿意 招惹 麻烦 。 某 些 人 的 薪酬 是 其 
他 人 的 2 倍 甚 至 10 倍 ， 保 持 这 种 薪酬 幅度 非常 困难 。 但 是 眼睁睁 地 看 着 最 
有 潜力 和 最 优秀 的 员工 离开 公司 则 是 更 难 接受 的 事情 。 这 不 禁 让 人 思索 ， 
到 底 哪 一 种 公司 的 薪酬 体系 不 公平 : 是 那些 最 优秀 员工 收入 远 高 于 平均 水 
平 员工 的 公司 ， 还 是 那些 所 有 人 都 同等 薪酬 的 公司 。 


以 成 就 为 荣 ， 不 以 报酬 为 荣 


2004 年 11 月 ， 谷 歌 成 立 6 年 ， 但 上 市 仅 三 个 月 ， 我 们 颁发 了 第 一 个 创始 人 
ete WARS ) 。 ( 污 谢 尔 盖 在 2004 年 的 创始 人 给 股东 的 一 封 人 
写 道 : 


我 们 坚信 对 做 出 卓越 贡献 的 员工 应 该 慷慨 。 在 很 多 公司 里 ， 做 出 巨大 
贡献 的 人 并 没有 得 到 相应 的 奖励 。 有 时 是 因为 利润 分 配 范围 大 宽 ， 所 
有 人 的 奖励 都 平均 分 摊 。 有 时 则 是 因为 贡献 没有 被 发 现 。 我 们 想 要 
所 不 同 。 因 此 我 们 在 过 去 的 一 个 季度 中 创立 了 创始 人 奖 。 


创始 人 奖 的 设立 则 在 对 做 出 特殊 贡献 的 团队 给 予 特殊 的 奖励 。 由 于 并 
没有 评定 成 就 的 一 定之 规 ， 按 照 通常 的 经 验 法 则 是 选 出 为 谷歌 创造 巨 
大 价值 的 团队 。 奖 励 以 谷歌 股票 份额 的 形式 发 放 。 团 队 成 员 根 据 其 参 
与 度 和 贡献 度 分 配 奖励 ， 最 大 的 个 人 奖励 可 能 达到 数 百 万 美元 …… 


谷歌 像 小 型 创业 企业 一 样 ， 根 据 员工 的 成 就 提供 大 幅 的 上 升 空间 。 但 
是 我 们 又 与 小 型 创业 企业 有 所 不 同 ， 因 为 我 们 提供 了 平台 和 机 会 ， 使 
这 样 的 成 就 更 容易 实现 。 


在 公司 上 市 前 的 三 个 月 ， 谷 歌 人 担心 有 些 人 加 入 谷歌 晚 了 几 个 月 ， 虽 然 与 
早先 加 入 谷歌 的 人 一 样 为 用 户 创造 着 类 似 的 价值 ， 却 得 不 到 类 似 的 奖励 。 
管理 层 也 认为 这 样 存在 不 公 。 我 们 头脑 中 的 疑问 是 上 市 之 后 员工 的 动力 是 
否 会 降低 。 我 们 希望 每 一 个 团队 都 能 享受 他 们 所 创造 的 部 分 价值 ， 作 为 奖 
励 和 激励 。 当 然 没有 什么 能 比 获 得 数 百 万 美元 的 机 会 更 令 人 兴奋 ， 更 能 激 
励 人 的 吧 ? 


有 两 个 团队 获得 了 2004 年 11 月 的 1200 万 美元 价值 的 奖励 ， 其 中 一 个 团队 
使 谷歌 广告 更 贴近 用 户 ， 另 外 一 个 团队 谈 肥 了 一 个 关键 的 合作 伙伴 。 
接 下 来 的 一 年 ， 我 们 向 11 个 团队 颁发 了 超过 4500 万 美元 的 奖励 。 由 
尽管 听 起 来 有 些 奇 怪 ， 但 是 这 个 项 目 使 谷歌 人 变 得 更 不 开心 了 。 


我 们 是 一 家 科技 公司 ， 为 用 户 创造 了 最 大 价值 的 是 技术 谷歌 人 。 我 们 大 多 
数 的 非 技 术 工作 人 员 也 都 做 出 了 非凡 的 成 绩 ， 但 是 受 工 作 性 质 所 限 ， 无 法 
每 天 影响 到 15 亿 用 户 。 随 着 我 们 推出 的 产品 越 来 越 多 ， 大 多 数 的 创始 人 奖 
都 由 工程 师 和 产品 经 理 获 得 。 这 样 一 来 ， 公 司 中 半数 的 非 技 术 人 员 会 认为 
创始 人 奖 是 非常 令 人 泄气 的 一 种 奖项 ， 因 为 他 们 很 难 赢得 这 个 奖励 。 


结果 还 显示 ， 很 多 技术 人 员 也 认为 这 个 奖 很 难 拿 到 ， 因 为 产品 与 产品 之 间 
总 会 有 所 不 同 ， 它 们 对 世界 产生 的 影响 不 同 ， 推 广 速度 不 同 ， 考 量 的 标准 
也 有 所 不 同 。 改 进 我 们 的 广告 系统 能 产生 实时 的 影响 ， 也 很 容易 考量 。 这 
件 事 相 比 于 改进 我 们 的 谷歌 地 图 影像 质量 更 有 价值 或 更 难 吗 ? 建立 网 上 文 
字 处 理 协 同 工 具 呢 〈 就 像 写 作 本 书 所 用 的 工具 ) ? 难说 。 随 着 时 间 的 推 
移 ， 很 多 技术 人 员 开 始 认为 创始 人 奖 有 些 难以 企及 ， 把 这 个 奖项 看 作 是 预 
留 给 少数 几 个 核心 产品 团队 的 。 


在 获得 创始 人 奖 相 对 较 多 的 一 些 产品 领域 ， 一 直 存 在 激烈 的 争辩 ， 该 如 何 
界定 哪些 工作 应 该 得 到 认可 。 以 一 个 要 推出 像 Chrome ( 其 设计 宗旨 是 世 
界 上 最 安全 、 最 快 的 浏览 器 ) 一 样 级 别 的 产品 的 多 年 期 项 目 为 例 , 显然 ， 
从 头 到 尾 全 程 参 与 项 目的 人 应 该 得 到 奖励 ， 但 是 如 果 你 只 在 这 个 团队 中 工 
作 过 一 年 呢 ? 难道 你 不 应 该 得 到 些 什么 吗 ? 如 果 你 只 在 这 个 团队 工作 过 半 
年 呢 ? 如 果 安 全 团队 在 产品 研发 过 程 中 在 浏览 器 安全 性 方面 提供 了 极 有 价 
值 的 帮助 呢 ? 制作 出 令 人 拍案 叫绝 的 Chrome 广 告 的 市 场 营 销 团 队 呢 ? 
(如 果 你 是 一 位 家 长 ， 可 以 搜索 一 下 "亲爱 的 苏 菲 ”， 如 果 你 能 坚持 不 器 
来 ， 那 你 就 是 一 个 比 我 更 坚强 的 人 。 ) 每 一 个 创始 人 奖 ， 管 理 层 都 会 尽力 
理 清 该 由 谁 获 得 ， 但 总 是 难免 遗漏 一 些 人 。 因 此 ， 每 一 次 颁奖 都 伴随 着 接 
近 胜 利 的 一 些 人 的 咬牙切齿 ， 他 们 的 工作 也 适合 获奖 ， 但 是 可 惜 被 无 奈 地 
一 刀 切 到 获奖 大 门 之 外 。 


啊 ， 那 获奖 者 一 定 很 开心 吧 ? 


并 不 是 太 开 心 。 因 为 这 个 项 目 经 过 大 肆 宣 传 ， 所 有 人 都 认为 获奖 者 能 拿 到 
100 万 美元 的 奖励 。 实 际 上 ， 奖 励 有 可 能 会 那么 高 ， 但 是 大 多 数 时 候 不 
会 。 这 个 奖 的 奖励 下 限 为 5000 美 元 。 我 肯定 不 会 拒绝 这 样 的 奖励 ， 但 是 你 
可 以 想象 那些 本 以 为 可 以 得 到 100 万 美元 的 人 ， 结 果 却 只 拿 到 了 0.5% 的 奖 
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但 是 ， 那 些 拿 到 100 万 美元 奖励 的 人 一 定 、 一 定 是 狂喜 的 吧 ? 


他 们 确实 很 开心 。 我 的 意思 是 说 ， 拿 到 这 样 的 奖励 非常 激动 人 心 。 人 生 就 
此 改变 。 


之 后 ， 我 们 最 优秀 的 、 最 有 创造 力 的 、 又 有 洞察 力 的 技术 人 员 中 有 一 些 
(虽然 不 是 全 部 ) 他 们 曾 创造 出 谷歌 历史 上 最 具有 影响 力 的 一 些 产品 
一 一 意识 到 自己 不 太 可 能 通过 同样 的 产品 两 次 获得 创始 人 奖 ， 因 此 立刻 会 
想 要 转移 到 新 的 产品 领域 。 


虽然 并 非 本 意 ， 但 是 我 们 创造 出 的 这 种 激励 体系 ， 使 公司 里 几乎 所 有 人 都 
不 如 以 前 开心 ， 即 使 有 少数 人 开心 了 ， 但 也 动 了 念头 ， 不 愿 继续 从 事 为 他 
们 赢得 奖励 的 关键 的 创新 性 工作 ! 


我 们 默默 地 将 这 个 奖项 改 为 每 年 一 次 ， 又 调整 为 隔年 一 次 ， 甚 至 频率 更 
低 。 我 们 或 许 还 会 再 颁发 这 个 奖项 ， 但 是 已 经 很 久 没 有 颁发 了 。 

那么 ， 这 个 项 目的 缺点 是 不 是 否定 了 我 早先 给 特殊 人 才 特 殊 奖 励 的 建议 ? 
其 实 没 有 。 你 绝对 要 为 他 们 提供 特殊 的 奖励 。 但 是 要 用 公正 的 方式 奖励 。 
我 们 在 创始 人 奖 上 犯 的 错误 在 于 ， 虽 然 并 非 本 意 ， 但 我 们 是 在 以 金钱 为 
荣 。 我 们 宣布 将 要 提供 “创业 型 企业 似 的 奖励 ”。 我 们 告诉 谷歌 人 ， 这 项 奖 
励 可 能 高 达 100 万 美元 。 或 许 我 们 还 不 如 索性 把 谷歌 人 放 进 下 图 这 样 一 台 
装置 里 。 

薪酬 体系 的 依据 是 不 完整 的 信息 ， 负 责 管 理 的 也 并 非 完 人 。 在 执行 的 过 程 
中 难免 会 有 一 些 错误 和 不 公 之 处 。 我 们 执行 这 个 项 目的 过 程 中 过 于 强调 金 
钱 ， 由 此 自然 而 然 地 引出 对 评选 流程 公正 性 的 质疑 ， 最 后 导致 不 开心 。 
北 卡 罗莱 纳 大 学 教堂 山 分 校 和 弗吉尼亚 大 学 前 教授 约翰 :- 蒂 鲍 特 和 劳伦斯 
沃克 在 他 们 1975 年 的 著作 《程序 公正 》( Procedural Justice ) 中 建立 了 
程序 公正 的 理念 ( 尽管 我 得 说 他 们 在 书 名 艺术 方面 的 贡献 实在 是 太 小 ) 。 
(党 ) 更 早 之 前 的 文献 认为 ,如 果 结 果 公 正 ， 则 人 们 开心 。 这 种 现象 被 称 作 
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、 奖 励 、 认 可 以 及 诸如 此 类 的 最 终 分 


j} 配 是 公正 的 。 


所 幸 ， 谷 歌 的 薪酬 体系 相 比 这 种 梦境 场景 更 加 公平 和 公正 
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但 在 现实 中 却 并 非 如 此 。 这 就 好 似 说 你 只 关心 销售 人 员 卖 出 多 少 东西 ,但 
并 不 关心 他 们 如 何 实现 的 销售 额 。 我 在 以 前 的 公司 中 与 一 名 销售 人 员 共 事 
过 ， 他 恐吓 同事 ， 欺 骗 顾 客 ， 销 售 额 总 是 很 高 。 依 照 销 售 额 ， 他 拿 到 了 很 
丰厚 的 奖金 。 但 是 他 完成 工作 的 过 程 应 该 与 他 的 成 就 一 样 重要 。 蒂 鲍 特 和 
沃克 将 这 称 作 理想 程序 公正 。 从 分 配角 度 来 看 ， 这 名 浑 蛋 销售 人 员 拿 到 巨 
额 奖金 是 公正 的 。 但 是 他 的 同事 火 冒 三 式 ， 因 为 从 程序 角度 来 看 ， 他 的 做 
法 是 错误 的 。 更 糟糕 的 是 ， 这 家 公司 对 他 的 奖励 无 形 中 鼓励 了 这 种 不 良 的 
行为 。 


我 们 人 力 与 创新 实验 室 的 博士 成 员 凯 瑟 琳 ' 迪 凯 斯 简 析 了 这 种 现象 带 来 的 危 
害 :“ 公 正 性 感知 非常 强大 ， 几 乎 影响 到 人 们 对 工作 中 一 切 事物 的 看 法 ， 
特别 是 他 们 对 自身 价值 的 认识 ， 对 工作 的 满意 度 ， 对 上 级 的 信任 度 以 及 对 
组 织 的 忠诚 度 。” 


最 后 直到 足够 多 的 同事 团结 起 来 威胁 要 辞职 ， 那 名 销售 人 员 才 受到 责 神 ， 
他 的 行为 也 多 多 少 少 得 到 改善 。 


我 们 的 奖励 项 目 无 意 间 在 两 种 公正 上 都 有 所 缺失 。 我 们 所 选 的 获奖 人 名 单 
并 不 合理 ， 而 且 奖 励 的 差异 在 某 些 人 看 来 也 不 太 恰 当 ， 缺 乏 分 配 公 正 。 此 
外 ， 确 定 获奖 者 的 过 程 不 够 透明 ， 给 人 的 感觉 是 公司 中 半数 的 人 被 排除 在 
外 ， 程 序 公正 也 有 所 缺乏 。 难 怪 这 个 项 目 没有 达到 我 们 预期 的 效果 。 


极端 奖励 体系 要 同时 满足 分 配 公 正和 程序 公正 两 项 要 求 ， 这 是 至 关 重 要 
的 。 认 识 到 这 一 点 ， 或 者 更 准确 地 说 是 碰 了 壁 才学 到 了 教训 ， 我 们 对 奖励 
项 目 进行 了 调整 。 我 们 决定 ， 公 开 的 、 自 上 而 下 的 奖励 项 目 要 真正 面向 全 
公司 开放 。 我 们 不 再 只 请 技术 部 门 领导 提名 ， 还 会 找到 销售 部 门 、 财 务 半 
门 、 公 共 天 系 部 门 和 其 他 非 技术 部 门 的 领导 ， 鼓 励 他 们 提名 团队 参与 评 
Ag. 
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此 外 我 们 还 将 这 些 项 目 从 提供 金钱 奖励 改 为 体验 奖励 。 这 是 我 们 为 了 得 到 
更 好 的 结果 而 进行 的 一 次 深刻 变革 。 人 们 对 体验 奖励 和 物品 奖励 的 看 法 与 
金钱 奖励 不 同 。 人 们 对 现金 奖励 是 从 认 知 层面 进行 估量 的 。 现 金奖 励 的 估 
量 要 与 当前 的 工资 进行 对 比 ， 或 是 能 够 用 这 些 钱 买 到 什么 。 现 金奖 励 与 薪 
水 一 样 多 还 是 较 少 ? 能 用 这 些 奖 励 买 一 部 手机 还 是 帮 有 我 买 一 辆 新 车 ? MB 
由 于 金钱 的 交换 属性 ， 现 金奖 励 通常 都 会 挥霍 在 奢侈 的 高 跟 鞋 或 按摩 上 , 

而 不 是 用 在 关键 事项 上 ， 最 终 很 容易 从 记忆 中 消失 。 非 现金 奖励 ， 不 管 是 
一 些 体验 (一 两 次 晚餐 ) 还 是 礼品 (一 台 Nexus7 平 板 电 脑 ) ， 都 能 够 激发 


情感 反应 。 获 奖 者 会 重点 关注 他 们 获得 的 体验 ， 而 不 是 计算 奖品 的 价值 。 


我 们 在 学 术 研 究 中 看 到 了 这 些 ， 但 却 有 些 担心 ， 不 敢 在 谷歌 党 试 。 我 们 在 
谷歌 人 中 调查 他 们 想 要 哪 种 奖励 时 ， 他 们 明确 地 表达 了 对 现金 奖励 的 倾向 
性 ， 相 比 体验 奖励 的 比例 高 出 15%， 而 且 他 们 认为 现金 比 体验 的 实际 意义 
要 高 31%。 更 准确 地 说 来 ， 这 是 谷歌 人 自 认为 能 够 使 自己 更 开心 的 方式 。 
但 是 ， 恰 如 丹 :吉尔 伯 特 在 其 《 撞 上 快乐 》( Stumbling on Happiness ) 一 
书 中 所 解释 的 ， 我 们 不 太 擅 长 预测 哪些 事情 能 使 我 们 快乐 ， 也 不 擅长 预测 
某 件 事情 能 给 我 们 带 来 多 少 快乐 。 


于 是 我 们 做 了 实验 。 在 一 段 时 间 里 ， 对 照 组 里 的 谷歌 人 还 如 以 往 一 般 获 得 
现金 奖励 。 在 我 们 的 实验 组 中 ， 获 奖 的 员工 得 到 旅行 、 团 队 派对 以 及 与 现 
金价 值 相当 的 礼品 奖励 。 我 们 不 再 给 予 股票 奖励 ， 而 是 送 获奖 团队 去 夏 威 
夷 度假 。 小 额 的 金钱 奖励 也 换 成 了 健康 疗养 中 心 旅 行 、 团 队 美食 晚宴 或 是 
赠送 家 用 谷歌 电视 。 


结果 令 人 震惊 。 尽 管 员工 告诉 我 们 说 他 们 喜欢 现金 奖励 超过 体验 奖励 ， 但 
是 结果 更 开心 的 反而 是 实验 组 。 开 心 很 多 。 他 们 认为 自己 得 到 的 奖励 更 有 
趣 ， 高 出 28%， 更 令 人 难忘 ， 高 出 28%， 更 细心 周到 ， 高 出 15%。 不 管 是 
团队 迪士尼 之 旅 (结果 显示 大 多 数 成 年 人 的 内 心 还 都 是 小 孩子 ) ， 还 是 给 
个 人 发 放 礼 券 独自 去 做 某 些 事情 ， 结 果 都 是 如 此 。 


而 且 他 们 的 喜悦 比 获 得 金钱 奖励 的 谷歌 人 持续 时 间 更 长 。5 个 月 之 后 再 做 

调查 时 ， 获 得 现金 奖励 的 谷歌 人 的 开心 程度 降低 了 25%。 实 验 组 员工 的 开 
心 程度 反而 比 获奖 时 更 高 。 金 钱 党 来 的 喜悦 转瞬 即 逝 ， 但 是 美好 的 记忆 却 
永远 地 留 在 脑海 中 。 

我 们 现在 依然 会 给 特殊 人 才 金 钱 和 股权 奖励 。 我 们 每 年 的 奖金 和 股权 分 配 
更 符合 载 律 分 布 。 但 是 过 去 10 年 里 ， 我 们 了 明白 了 ， 如 何 决定 奖励 与 奖励 的 
多 少 是 同样 重要 的 事情 。 未 能 通过 分 配 公正 和 程序 公正 测试 的 项 目 都 被 取 
消 或 做 过 改进 。 我 们 更 加 强调 提升 体验 ， 而 不 仅仅 是 关注 金钱 。 我 们 公开 
地 进行 体验 奖励 ， 私 下 里 进行 差异 化 奖金 和 股权 奖励 。 这 样 的 结果 使 谷歌 
人 变 得 比 以 前 更 开心 。 


创造 易于 传播 爱 的 环境 
写 到 这 里 ， 我 们 已 经 讨论 过 管理 层 给 予 的 奖励 ， 但 是 请 员工 参与 到 给 予 奖 


励 的 工作 中 也 是 非常 重要 的 。 恰 如 我 们 在 第 六 章 探讨 过 的 ， 同 事 相 比 经 
理 ， 对 某 人 在 一 个 项 目的 成 功 执行 中 的 贡献 更 清楚 。 还 记得 第 七 章 介绍 的 


萨 姆 吗 ? 他 全 力 做 上 司 的 工作 ， 但 是 他 的 伎俩 在 同事 面前 却 很 容易 被 无 情 
地 截 破 。 因 此 鼓励 同事 互相 奖励 也 有 其 道理 。gThanks 是 一 种 方便 员工 对 
了 不 起 工作 表达 赞许 的 工具 。 


Google gThanks! 
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Say “Thank you!" to a fellow Googler * Activity P 
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谷歌 的 内 部 赞许 表达 工具 gThanks。 版 权 归 谷 歌 所 有 


简单 的 设计 也 是 这 种 工具 具有 魔力 的 原因 之 一 。gThanks 使 发 送 感谢 消息 
变 得 更 简单 ， 只 需要 输入 某 人 的 姓名 ， 然 后 点 “ 赞 ”， 再 后 输入 消息 即 可 。 
这 种 方式 相 比 发 送 感谢 电子 邮件 有 什么 优势 呢 ? 因为 点 赞 是 公开 的 ， 其 他 
人 也 能 看 到 ， 而 且 还 可 以 通过 Google + 分 享 。 将 称赞 广 而 告 之 能 使 点 赞 人 
和 被 赞 人 都 更 加 开心 。 同 时 这 样 做 比 写 一 封 私 人 电子 邮件 要 少 敲 一 些 键 
盘 ， 因 此 做 起 来 也 更 简单 一 些 。 念 我们 惊奇 的 是 ，gThanks 上 线 之 后 ， 我 
们 发 现 与 此 前 一 年 谷歌 人 需要 到 专门 的 点 赞 网 站 表达 赞赏 的 时 候 相 比 ， 当 
年 点 赞 的 使 用 率 增加 了 460%， 每 天 有 1000 多 名 谷歌 人 访问 新 网 站 。 


并 不 是 说 传统 的 方式 就 不 好 。 我 还 保留 着 办 公 室 外 面 的 “欢乐 墙 ”， 会 将 团 
队 成 员 获 得 的 称赞 贴 在 墙 上 。 
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自 ; 一 名 谷歌 人 
AHA: 2014 ££ 4 HO1H 


安妮 抽 时 间 安 排 了 我 的 业务 高 管 峰会 
团 组 ， 在 山 景 城 总 部 进行 了 一 次 文化 
和 创新 之 旅 ， 她 聪明 、 活 力 四 射 ， 了 
解 很 多 趣事 和 数据 ， 我 知道 那些 人 都 
非常 喜欢 听 好 讲 的 故事 。 如 果 没 有 安 
妮 这 样 的 谷歌 人 献身 事业 、 热 情 了 
作 ， 我们 根本 无 法 组 织 这 样 的 活动 ， 
因此 我 要 向 安妮 致 以 诚 垫 的 谢意 


加 州 山 景 城 谷歌 总 部 我 的 办 公 室 外 面 的 欢乐 墙 。 


据 传 拿破仑 曾 写 过 这 样 的 话 ， 尽 管 其 中 透 着 邪恶 的 语气 :“ 我 有 一 个 世上 
最 奇妙 的 发 现 。 我 发 现 人 为 了 获得 绥 带 愿意 冒 着 生命 危险 ， 甚 至 宁 死 不 
惜 ! ”很 简单 ， 公 开 的 赞许 是 最 有 效 也 是 最 少 使 用 的 一 种 管理 工具 。 


gThanks 的 另外 一 项 特点 是 同事 奖金 ， 你 可 以 在 屏幕 底部 中 央 的 地 方 看 到 
一 个 按钮 。 使 员工 能 够 自由 地 赞许 彼此 的 工作 非常 重要 。 很 多 公司 允许 员 
工 提 名 其 他 人 做 月 度 最 佳 员工 ; 有 些 公司 允许 员工 在 获得 人 力 资源 部 或 管 
理 层 的 许可 之 后 ， 给 予 同 事 小 额 的 同事 奖金 。 


在 谷歌 ， 任 何 员工 都 可 以 给 其 他 员工 上 限 175 美 元 的 现金 奖励 ， 不 需要 任 
何 管理 层 监督 或 签字 授权 。 在 很 多 组 织 中 ， 这 种 做 法 会 被 认 作 是 疯狂 的 举 
动 。 难 道 不 怕 员 工 做 私下 交易 ， 互 相交 换 奖励 吗 ? 难道 不 怕 他 们 玩弄 这 个 
体系 ， 赚 几 干 美元 的 外 快 吗 ? 


我 们 还 没有 遇 到 过 这 样 的 情况 。 
10 多 年 来 ， 我 们 几乎 没有 发 现 滥用 同事 奖金 体系 的 情况 。 滥 用 出 现 的 时 


候 ， 也 都 是 谷歌 人 自己 维持 了 体系 的 秩序 。 比 如 ，2013 年 夏天 ， 有 一 位 谷 
歌 人 向 内 部 邮箱 发 布 了 一 条 消息 ， 招 募 志愿 者 测试 一 种 新 产品 。 他 在 消息 


中 写 到 ， 任 何 参 加 测试 的 人 都 能 得 到 一 份 同事 奖金 作为 感谢 。 在 此 需要 说 
明 ， 同 事 奖金 应 该 是 为 那些 做 出 突出 贡献 的 个 人 颁发 的 ， 而 不 是 作为 一 种 
薪资 或 激励 因素 。 不 到 一 个 小 时 ， 这 名 谷歌 人 就 向 内 部 邮箱 发 布 了 第 二 条 
消息 。 他 解释 称 有 一 位 同事 联系 到 他 ， 和 和议 地 向 他 说 明了 设立 同事 奖金 的 
本 意 。 他 坦 陈 自己 没有 注意 到 提供 的 交换 条 件 不 合 规程 ， 并 表达 了 车 意 。 
结果 一 切 平安 无 事 。 


我 们 发 现 ， 相 信和 员工 能 做 正确 的 事情 ， 结果 通 常 他 们 都 会 去 做 正确 的 事 
情 。 人 允许 员工 互相 奖励 ， 营 造 了 一 种 互相 认可 和 互相 服务 的 文化 氛围 ， 也 
向 员工 展示 了 ， 他们 应 该 像 主人 翁 一 样 思考 ， 而 不 是 像 奴 隶 一 般 。 凯 莉 . 劳 
伦 是 高 盛 前 副 总 裁 ， 现 任 谷歌 创新 实验 室 的 市 场 主 管 ， 也 是 谷歌 退伍 军人 
网 ( Veterans Network ) 的 创始 人 ， 恰 如 她 向 我 解释 的 :“ 来 到 谷歌 之 后 
我 首先 做 到 默认 信任 。 十 次 有 九 次 都 不 会 令 我 失望 。” 

而 且 令 人 惊奇 的 是 ， 尽 管 点 赞 的 使 用 频次 增加 了 ， 我 们 并 没有 发 现 同事 奖 
金 的 使 用 情况 发 生变 化 。 表 达 赞 许 更 简单 了 ， 使 谷歌 成 为 一 个 更 欢乐 的 地 
方 ， 而 且 并 没有 一 点 额外 的 花费 。 


精心 筹划 却 遭 受 失败 的 同样 要 奖励 


最 后 ， 对 失败 进行 奖励 也 是 非常 重要 的 。 虽然 激励 因素 和 目标 重要 ， 但 是 
经 过 精心 筹划 之 后 的 冒险 之 举 本 身 也 是 值得 奖励 的 ， 特 别 是 面 对 失 败 之 
时 。 否 则 ， 员 工 都 不 会 愿意 冒险 。 


恰 如 霍 尼 韦 尔 公司 首席 执行 官 高 德 威 对 《纽约 时 报 》 的 亚当 : 布 兰 特 所 说 
的 :“ 我 23 岁 时 作为 商业 捕 鱼 工作 者 学 到 的 最 重要 的 一 件 事情 就 是 ， 努 力 
md 
力 都 没有 意义 “因为 不 会 对 结果 有 任何 影响 ， 小 注 ,即使 我 们 中 最 优秀 的 人 
gre sussh ISP SERERE. a 
Google Wave 于 2009 年 5 月 27 日 宣布 研发 ， 第 二 年 9 月 上 市 。 它 的 推出 是 一 
个 特别 优秀 的 团队 的 努力 成 果 ， 这 个 团队 经 过 数 年 的 努力 ， 研 发 出 一 种 集 
电子 邮件 、 文 本 处 理 、 视 频 聊 天 于 一 体 的 产品 ， 创 造 出 一 种 全 新 的 网 上 交 
流 方式 。 

科技 新 闻 网 站 Mashable 将 谷歌 波浪 称 作 “最 近 能 够 忆 起 的 谷歌 最 复杂 的 一 
款 产品 "(和 谷歌 波浪 的 一 些 引 人 注目 的 特征 包括 : 


“ 它 是 直播 的 。 与 当前 市 面 上 几乎 所 有 的 产品 都 不 一 样 ， 你 可 以 实时 看 


到 人 们 输入 的 评论 或 进行 的 交谈 ， 每 一 个 字母 的 输入 都 能 看 到 。 如 果 
你 是 后 来 才 加 入 某 一 波 波浪 ， 还 可 以 回放 整个 交谈 过 程 ， 体 验 真 实情 
境 。 

“ 它 是 一 个 平台 。 与 大 多 数 的 电子 邮件 或 聊天 产品 不 同 ， 你 可 以 在 波浪 
平台 上 构建 应 用 。 你 可 以 在 其 中 加 入 媒体 文件 、 编 写 游戏 ， 当 今 大 多 
数 社交 网 络 上 可 以 做 的 事情 在 这 上 面 都 可 以 做 。 


“ 它 是 开放 资源 。 代 码 向 公众 开放 ， 可 以 进行 修改 和 改进 。 


“ 它 有 拖 放 功能 。 现 在 这 项 功能 已 经 得 到 普遍 应 用 ， 但 是 谷歌 波浪 是 社 
交 产 品 中 允许 用 户 通 过 简单 拖 放 便 可 分 享 文档 和 图 像 的 先驱 之 一 。 


“ 它 有 机 器 人 。 机 器 人 ! 你 可 以 创建 自动 化 代理 ， 按 照 你 预 设 的 方式 进 


行 交 流 。 比 如 ， 你 可 以 设计 一 个 机 器 人 ， 任 何 时 候 提 及 一 家 公司 的 名 
称 ， 就 会 插入 该 公司 实时 股价 。 
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大 约 2009 年 时 谷歌 波浪 及 其 创新 性 界面 一 览 。 版 权 归 谷歌 所 有 


然而 ， 虽 然 这 个 产品 很 高 明 ， 但 却 失败 了 。2010 年 8 月 4 日 ， 上 市 后 大 约 
一 年 ， 我 们 宣布 停止 谷歌 波浪 的 使 用 。 尽 管 仍 准备 在 产品 中 加 入 一 些 新 的 
东西 ， 而 且 也 有 一 定 用 户 群体 对 谷歌 波浪 充满 热情 ， 但 是 采用 率 已 经 惨 不 


忍 睹 ， 我 们 的 管理 团队 最 终 决定 终止 该 项 业务 。 谷 歌 波浪 后 来 移交 给 阿 由 


奇 软件 基金 会 ( Apache software Foundation ) ( 注 】 — 34k #48 
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播 、 并 发 编辑 等 成 为 其 他 一 些 产品 的 重要 功能 。 


除了 首创 一 种 新 产品 之 外 ， 谷 歌 波 浪 团队 同时 还 在 运作 一 种 实验 性 项 目 。 
我 们 当时 正在 探索 设 定 里 程 碑 和 为 团队 做 出 IPo 似 的 成 就 给 予 IPo 似 的 奖励 
能 否 激 发 更 大 的 成 功 。 他 们 选择 放弃 谷歌 的 奖金 和 股权 奖励 ， 以 此 换取 更 
大 奖励 的 可 能 性 。 这 个 团队 用 了 两 年 的 时 间 开 发 这 个 产品 ， 经 过 无 数 个 小 
时 的 努力 ， 尝 试 改变 人 们 在 网 上 沟通 的 方式 。 他 们 承担 了 巨大 的 预期 风 
€, 结果 失败 了 。 


于 是 我 们 奖励 了 他 们 。 


从 某 种 意义 上 讲 ， 这 是 唯一 合理 的 做 法 。 我 们 想 要 确保 那些 承担 了 巨大 风 
险 的 员工 不 用 受到 处 罚 。 


当然 这 个 团队 没有 获得 巨额 奖励 ， 他 们 的 产品 没有 如 我 们 所 有 人 期 望 的 那 
样 大 获 成 功 。 但 是 我 们 确保 了 他 们 没有 因为 放弃 常规 的 谷歌 报酬 而 遭受 经 
济 损 失 。 这 种 奖励 没有 他 们 最 初期 望 的 那么 多 ， 但 鉴于 实际 情况 ， 已 经 超 
过 了 他 们 的 期 望 值 。 


结果 还 可 以 ， 但 并 不 算 很 好 。 这 个 团队 的 领导 者 和 几 位 成 员 辞 了 职 。 期 望 
的 成 就 与 实际 的 成 就 之 间 的 落差 太 大 。 我 们 的 财务 支持 缓解 了 很 多 人 的 伤 
痛 ， 但 并 不 是 所 有 人 都 能 熬 过 去 。 不 管 怎样 ， 有 很 多 人 留 了 下 来 ， 继 续 为 
谷歌 完成 其 他 了 不 起 的 工作 。 这 件 事 给 我 们 最 大 的 经 验 就 是 精心 筹划 却 遭 
遇 失 败 的 项 目 要 奖励 ， 这 对 于 培养 敢于 冒险 的 文化 至 关 重 要 。 
AR i 

他 研究 了 哈佛 商学 院 学 生 毕 业 后 10 年 的 表现 。 总 体 说 来 ， 他 们 都 渴望 
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底 发 生 了 什么 ? 阿 基 里 斯 发 现 ， 当 不 可 避免 地 遇 到 发 展 的 障碍 时 ， 他 们 学 
习 的 能 力 却 崩 溃 了 : 


另外 ， 组 织 中 看 似 最 善于 学 习 的 一 些 人 ， 其 实 并 不 一 定 特别 善于 学 
习 。 我 所 说 的 是 那些 接受 过 良好 教育 、 能 力 强 、 志 向 远大 的 专业 人 
士 ， 他 们 在 现代 公司 中 占据 着 核心 的 领导 岗位 .…… 简 单 说 来 ， 因 为 很 
多 专业 人 士 在 从 事 的 工作 中 一 直 一 帆 风 顺 ， 很 少 经 历 失败 。 因 为 他 们 
很 少 经 历 失 败 ， 因 此 没有 学 会 如 何 从 失败 中 学 习 .…… 他 们 变 得 过 于 自 
我 保护 ， 听 不 进 批评 意见 ， 把 “罪责 ” 推 到 其 他 人 身上 ， 不 会 找 自己 的 


原因 。 简 而 言 之 ， 他 们 的 学 习 能 力 在 最 需要 的 时 候 消失 了 。 (8) 


谷歌 波浪 之 后 的 一 两 年 ， 杰 夫 : 胡 贝尔 负责 运营 我 们 的 广告 技术 团队 。 他 推 
行 了 一 项 规定 ， 任 何 明显 的 程序 故障 或 错误 都 要 在 团队 会 议 的 “我 们 学 到 
了 什么 ? ”时 间 段 进行 讨论 。 他 希望 坏 消息 和 好 消息 一 样 被 广泛 分 享 ， 这 
样 他 和 团队 的 领导 者 就 不 至 于 无 视 真 实 发 生 的 事情 ， 也 能 够 强化 从 错误 中 
学 习 的 重要 性 。 在 一 次 讨论 中 ， 一 名 工程 师 羞愧 地 坦白 说 :“ 杰 夫 ， 我 搞 
砸 了 一 行 代码 ， 造 成 了 100 万 美元 的 损失 。” 杰 夫 带 领 团队 做 了 事后 错误 分 
析 和 修正 之 后 ， 总结 道 :“ 我 们 从 这 个 错误 中 学 习 的 东西 ， 价 值 是 不 是 超 


过 了 100 万 美元 ? “是 。”“ 那 么 就 回去 工作 吧 。” 


这 种 做 法 在 其 他 环境 下 也 同样 适用 。 洛 斯 阿 图 斯 的 布 利 斯 特许 学 校 是 一 家 
圣 弗 朗 西 斯 科 湾 地 区 的 公立 学 校 ， 他 们 就 在 中 学 数学 课 中 采用 了 这 种 方 
式 。 如 果 一 个 孩子 在 数学 考试 中 做 错 了 一 道 题目 ， 他 们 可 以 再 次 尝试 解答 
这 道 题目 ， 做 对 可 以 得 到 一 半 的 分 数 。 他 们 的 校长 威 尼 . 赫 西 告诉 我 

说 :“ 有 些 孩 子 很 聪明 ， 但 是 在 现实 生活 中 难免 会 有 碰壁 的 时 候 。 掌 握 几 
何 和 代数 知识 非常 关键 ， 但 是 让 他 们 学 会 面 对 失 败 时 再 次 尝试 而 不 是 放弃 
也 同样 重要 。”2012-2013 学 年 ， 布 利 斯 特许 学 校 在 加 利 福 尼 亚 的 中 学 排 


名 中 列 第 三 位 。[ 汪 ) 
计 念 的 飞跃 


们 在 竞争 异常 激烈 的 国际 人 才 市 场 中 
Jo NOSE are 
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环境 下 都 有 一 些 特 别 优秀 的 人 超出 正 态 分 布 管理 曲线 的 期 望 值 。 而 这 些 特 
别 优秀 的 人 很 明显 要 远 远 强 于 其 他 人 。 每 年 都 得 奖 的 老师 ， 筹 集资 金 量 是 
第 二 名 三 倍 的 筹资 人 ， 每 天 晚上 拿 到 的 小 费 都 是 我 两 倍 〈 真是 令 人 恼火 ) 
的 服务 员 。 他 们 所 得 的 薪酬 总 是 “公平 的 ”， 也 就 是 说 他 们 的 薪酬 不 会 比 平 
均 水 平 的 员工 高 太 多 ， 因 为 那样 平均 水 平 的 员工 可 能 会 很 生气 。 事 实 上 ， 
我 们 都 能 看 到 他 们 到 底 有 多 优秀 ， 也 明白 他 们 应 该 多 拿 多 少 薪酬 。 如 果 你 
手下 最 优秀 员工 的 价值 是 平均 水 平 员工 的 10 倍 ， 那 你 就 必须 给 他 “不 公平 
的 薪酬。 否则 ， 你 就 给 了 他 一 个 辞职 的 理由 。 


与 此 同时 ， 在 奖励 员工 的 时 候 ， 一 定 不 能 只 用 现金 奖励 ， 还 要 考虑 体验 奖 


励 。 很 少 有 人 回顾 人 生 时 会 只 看 到 一 张 张 薪水 单 。 他 们 会 记 住 一 些 谈话 、 
一 些 午餐 ， 与 同事 和 朋友 共度 的 一 些 事件 。 不 要 用 金钱 庆祝 ， 要 用 行动 庆 
祝 。 


相信 员工 ， 给 他 们 自由 去 赞许 彼此 。 可 以 是 点 赞 ， 也 可 以 是 赞誉 之 词 ， 或 
者 可 以 是 一 些小 额 的 奖励 。 当 地 咖啡 店 的 一 张 礼品 卡 或 一 瓶 红酒 赠 予 员工 
家 属 ， 感 谢 他 们 理解 家 属 深夜 加 班 工作 。 给 员工 关怀 彼此 的 自由 。 


有 些 员工 心怀 壮志 ， 成 就 却 不 尽 如 人 意 ， 对 他 们 不 要 太 过 苛 责 。 缓 解 他 们 
失败 的 痛苦 ， 留 出 空间 学 习 。 恰 如 拉 里 经 常 说 的 : 如 果 你 的 目标 足够 有 野 
心 ， 足 够 疯狂 ， 即 使 失败 了 也 能 有 相当 不 错 的 成 就 。 


控制 情感 ， 做 到 不 公平 薪酬 。 薪 酬 差异 化 要 明显 ， 应 符 
BASRA BE 


以 成 就 为 荣 ,不 以 报酬 为 荣 
创造 易于 传播 爱 的 环境 
精心 筹划 却 遭 受 失败 的 要 奖励 


1. 大 多 数 公司 的 薪酬 安排 混淆 了 平等 和 公平 的 概念 。 当 你 探讨 个 人 权利 
或 公正 的 时 候 ， 平 等 的 意义 非凡 ， 但 是 平等 地 一 一 或 近乎 平等 地 一 支付 
所 有 员工 的 薪水 则 会 造成 最 差 的 员工 薪水 过 高 ， 而 最 优秀 的 员工 薪水 不 足 
的 现象 。 人 力 资源 专业 人 员 甚 至 有 专门 的 习 语 形容 这 种 现象 。 他 们 说 “内 部 
平等 ”要求 他 们 限制 顶尖 员工 的 薪水 : 如 果 某 些 人 拿 到 的 薪水 远 高 于 另外 一 
些 人 ， 结 果 是 不 “平等 "的 。 严 格 意义 上 讲 ， 他 们 的 说 法 是 对 的 ， 这 样 做 确实 
不 平等 ， 但 是 却 很 公平 。 这 样 说 来 “不 平等 薪酬 ”本 应 更 合适 作为 本 章 的 标 
题 ， 但 是 我 选择 了 “不 公平 薪酬 "是 因为 这 样 能 够 更 加 凸显 我 的 观点 。 还 因为 
薪酬 巨大 差异 化 最 初 在 人 力 资源 人 员 和 经 理 看 来 既 不 平等 ( 确实 不 平等 ) 
也 不 公平 (其 实 是 公平 的 ) 。 

明显 的 特例 包括 弗兰克 和 库 克 在 《赢家 通 吃 的 社会 》 中 介绍 的 现象 ， 
最 优秀 人 群 与 次 优秀 人 群 之 间 的 区 别 非常 明显 ， 比 如 专业 的 运动 员 、 音 乐 
家 或 演员 。 在 这 些 行业 中 顶尖 人 和 群 的 薪酬 达到 上 于 万 美元 。 而且 薪 酬 分 布 
符合 时 律 分 布 。 比 如 美国 演员 工会 (sAG) 自 2008 年 起 就 再 也 没有 公布 成 
员 的 报酬 数据 ， 但 是 通过 各 种 报道 也 能 总 结 出 个 大 概 。 粗 略 说 来 ，sAG 成 员 
演员 中 最 底层 的 三 分 之 一 在 2007 年 没有 从 演艺 事业 获得 任何 收入 ， 中 间 的 
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三 分 之 一 赚 到 不 足 1000 美 元 。 下 一 个 群体 ， 优 于 68% 到 95% 的 演员 收入 在 
10 万 ~25 万 美元 之 间 。 最 顶层 的 1% 演 员 收 入 超过 25 万 美元 。 最 顶层 1% 演 
员 中 的 顶层 1% 收 入 更 多 : 威 尔 : 史 密斯 是 收入 最 高 的 演员 ， 收 入 超过 8000 万 
美元 ， 随 后 是 约翰 尼 . 德 普 的 7200 万 美元 ， 区 迪 : 墨 菲 和 迈克 . 梅 尔 斯 同 为 
5500 万 美元 ， 莱 昂 纳 多 . 迪 卡 普 里 奥 4500 万 美元 。 ( 资料 来 源 : 《洛杉矶 时 
报 》2008 年 5 月 28 日 刊 “中 产 阶级 戏剧 ”; 《纽约 时 报 》2008 年 7 月 1 日 

刊 ，“ 美 国 演员 工会 关注 好 莱 坞 选秀 ”; 《好 莱 坞 报道 》2012 年 3 月 3 日 

刊 ,“ 中 产 阶级 演员 所 应 得 ”; 《福布斯 》 杂 志 2008 年 7 月 22 日 刊 ，“ 好 莱 坞 
最 高 薪 演员 ”) 
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“California Middle school rankings,” schoolDigger.com, http:// 


www.schooldigger.com/go/CA/schoolrank.aspx? level = 2.schoolDiggert 
据 州 内 标准 测试 的 数学 和 英语 平均 分 数 对 学 校 进行 排名 。 


第 十 一 章 
世上 最 好 的 东西 是 免费 的 
任何 人 都 可 以 复制 谷歌 大 多 数 的 人 力 资源 项 目 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


没有 公司 ， 人 类 仍然 可 以 存在 ， 事实 上 人 类 已 经 这 样 生存 了 数 干 年 。 但 是 
没有 人 ， 公 司 则 无 法 存在 。 在 经 济 困难 时 期 ， 我 们 都 忽略 了 这 个 事实 。 公 
司 苦 若 挣扎， 为 了 保持 利润 水 平 ， 或 甚至 为 了 避免 倒闭 ， 削 咸 了 员工 的 工 
作 时 间 和 福利 。 人 们 随意 找 一 份 工作 。 工 作 变 得 无 比 痛苦 。 一 旦 经 济 好 
转 ， 公 司 就 惊奇 地 发 现 员 工 离职 率 又 增 。 


与 此 相对 的 ， 我 们 2004 年 IPo 申 请 中 的 申请 人 的 一 封 信 这 样 写 道 : 


我 们 为 员工 提供 很 多 不 同 寻常 的 福利 ， 包 括 免费 餐 、 医 生 和 洗衣 服 
务 。 我 们 很 细致 地 考虑 这 些 福 利 对 公司 的 长 远 益 处 。 随 着 时 间 推 移 ， 
我 们 不 会 削减 这 些 福 利 ， 而 会 有 所 增加 。 我 们 认为 在 可 以 节省 员工 大 
量 时 间 、 改善 他 们 健康 状况 、 提 高 他 们 生产 效率 的 福利 方面 不 能 贪小 
失 大 。 


我 们 在 增加 各 种 项 目的 时 候 ， 很 高 兴 地 发 现 对 谷歌 人 最 重要 的 一 些 项 目 ， 
花费 并 不 是 太 高 。 这 一 部 分 是 由 于 员工 要 强烈 依靠 雇主 的 时 代 已 经 一 去 不 


复 返 ， 我 稍 后 将 做 解释 。 另 一 部 分 是 由 于 增加 新 项 目 很 大 程度 上 只 是 对 员 
工 的 想法 表示 赞同 。 


大 多 数 人 都 认为 谷歌 为 员工 所 做 的 这 些 特殊 事情 需要 花费 巨额 的 资金 


除了 我 们 的 餐厅 和 通勤 车 之 处 ， 其 iSCHDÍ Ea 
RE RR AN E A MUNG RAS 或 花费 极 低 的 。 而 且 


其 中 大 部 分 项 目 几乎 所 有 人 都 可 以 随意 复制 。 真 正 令 人 吃惊 的 是 很 多 公司 
不 在 内 部 展开 此 类 项 目 。 其 实 做 这 些 项 目 只 需要 一 点 想象 力 和 一 些 意愿 。 
我 们 利用 人 力 资源 项 目 达成 三 个 目标 : 效率 、 社 区 意识 和 创新 精神 。 我 们 


的 每 一 个 项 目 都 至 少 对 其 中 一 个 目标 具有 推动 作用 ， 而 且 经 常 推动 的 不 止 
其 中 一 项 。 


提高 职业 和 个 人 生活 的 效率 


大 多 数 公司 都 希望 员工 能 够 高 效 。 谷 歌 也 不 例外 。 你 或 许 能 够 猪 到 ， 我们 
会 对 一 切 进行 评估 : 我 们 密切 监控 数据 中 心 的 使 用 效率 、 电 脑 代 码 的 质 
量 、 销 售 业绩 、 差 旅费 使 用 情况 等 等 。 我 们 还 希望 员工 在 个 人 生活 中 也 能 
保持 效率 。 谷 歌 人 工作 很 努力 ， 如 果 一 周 的 辛苦 工作 之 后 回 家 还 要 面 对 耗 
时 又 无 聊 的 家 务 活 的 话 ， 了 恐怕 是 再 心烦 不 过 的 事情 了 。 因 此 我 们 提供 了 很 
多 现场 服务 ， 使 员工 的 生活 能 轻松 一 些 。 服 务 包 括 : 

ATM TAIL 

“自行 车 修理 

"洗车 和 更 换 机 油 

干洗， 谷歌 人 可 以 将 衣服 放 进 洗衣 篮 里 ， 过 几 天 再 来 取 

“时 鲜 、 有 机 农产品 和 鲜 肉 快递 

"假日 市 场 ， 商 人 可 在 期 间 现 场 售卖 商品 

“流动 理发 和 美发 服务 ， 开 着 一 辆 巨大 的 大 巴 车 ， 外 面 装 饰 着 理发 椅 
“流动 图 书馆 ， 我 们 为 很 多 有 分 支 机 构 的 城镇 提供 的 服务 


这 些 服务 不 需要 谷歌 任何 花费 ， 因 为 我 们 不 用 为 它们 付 钱 。 商 家 也 希望 提 
供 这 些 服务 ， 只 需要 我 们 允许 他 们 进入 公司 。 谷歌 人 会 付 钱 接受 这 些 服务 
( 尽管 有 些 时 候 我 们 可 以 代表 谷歌 人 谈 批发 折扣 ) 。 有 些 时 候 杂 货 派送 服 
务 也 会 由 谷歌 人 自行 发 起 。 


而 且 这 些 服务 很 容易 发 起 。 在 我 们 的 芝加哥 分 部 ， 有 一 位 谷歌 人 问 当地 的 
美甲 业主 能 否 每 周 在 我 们 的 一 间 会 议 室 做 美甲 ， 这 样 谷歌 人 在 办 公 室 就 能 
享受 美甲 服务 了 。 现 在 这 就 成 为 谷歌 人 管理 的 一 项 服务 了 ， 不 需要 谷歌 任 
何 的 成 本 ， 只 要 提供 一 些 咖 啡 和 修 甲 师 的 饮料 就 够 了 。 我 们 只 需要 建立 起 
一 种 文化 ， 人 谷歌 人 在 这 种 文化 氛围 中 知道 自己 可 以 提议 一 些 新 项 目 ， 塑 造 
自己 的 工作 环境 。 


有 一 些 服务 确实 需要 谷歌 付出 一 些 成 本 ， 不 过 费用 金额 相对 较 少 ， 但 却 能 
给 谷歌 人 带 来 巨大 的 影响 。 比 如 ， 我 们 为 那些 骑 自行 车 或 乘坐 公共 交通 工 
具 上 班 的 人 准备 了 一 些 电 动车 ， 以 便 他 们 需要 取 杂 货 或 去 机 场 接 朋友 的 时 
候 使 用 。 我 们 还 有 一 个 5 人 的 礼宾 服务 团队 (Concierge team) ， 为 公司 5 
万 多 名 员工 提供 支持 ， 帮 助 他 们 制定 出 行 计划 ， 找 管道 维修 工 和 杂 务 工 ， 
订购 鲜花 礼品 ， 并 提供 其 他 一 些 服务 ， 节 省 谷歌 人 一 两 个 小 时 的 时 间 。 在 
此 要 说 明 一 点 ， 这 些 费 用 是 谷歌 负担 得 起 的 ， 因 为 我 们 的 公司 已 经 足够 
大 ， 额 外 聘用 几 个 人 ， 备 用 几 辆 车 子 (多 年 下 来 折算 成 本 会 有 所 降低 ) 在 
我 们 的 费用 构成 中 占 不 了 太 大 份额 。 但 是 除 此 之 外 我 们 还 建立 了 网 上 电子 
公告 ， 任 何 公司 都 可 以 复制 。 员 工 在 电子 公告 上 分 享 一 些 当 地 服务 的 小 贴 
士 ， 比 如 管道 工 ， 推 荐 一 些 辅 导 老师 ， 分 享 他 们 看 到 的 一 些 当 地 优惠 特 
卖 。 如 果 你 凑 齐 50 或 00 人， 还 能 建成 一 个 潜在 市 场 ， 就 可 以 与 当地 经 销 
商谈 批发 折扣 了 。 


一 个 关联 谷歌 及 周边 的 社区 


社区 意识 有 助 于 员工 更 好 地 完成 工作 ， 一 如 扫 清 纷繁 的 杂 物 和 分 心 之 事 能 
够 提高 工作 效率 一 样 。 随 着 公司 的 壮大 ， 我 们 一 直 努 力 维持 着 公司 人 数 很 
少 之 时 的 社区 意识 ， 而 且 我 们 的 社区 概念 也 有 所 延伸， 包括 了 谷歌 人 的 孩 
子 、 配 偶 、 伙 伴 、 父 母 甚至 祖父 母 和 外 祖父 母 。 很 多 公司 都 举办 “市 孩子 

EHA”, 我 们 也 这 样 做 了 很 多 年 。2012 年 ， 我 们 举办 了 第 一 次 年 度 “ 带 父 
GEHA”, 在 山 景 城 总 部 和 纽约 办 公 室 分 别 迎 来 2000 多 位 家 长 和 500 多 

位 家 长 。 每 次 这 样 的 活动 日 都 以 欢迎 仪式 作为 开始 ， 之 后 或 是 匆匆 一 警 我 
们 正在 创造 的 未 来 产品 ， 或 是 从 内 部 人 员 的 角度 讲述 我 们 的 发 展 史 。 有 一 
年 ， 我 们 请 来 了 公司 首位 销售 执行 官 奥 米 德 . 科 德 斯 塔 尼 ， 讲 述 了 谷歌 从 十 
人 发 展 到 两 万 人 的 成 长 史 。 还 有 一 年 我 们 请 来 了 搜索 部 门 的 高 级 副 总 裁 艾 
米 特 辛 格 尔 ， 他 回忆 起 自己 童年 在 印度 ， 观 看 《星际 迷航 》 的 科 克 船长 声 
控 电 脑 的 场景 ， 而 现在 令 人 吃惊 的 是 谷歌 即时 (Google Now ) 使 他 也 能 


做 到 同样 的 事情 。 一 天 剩 下 的 时 间 用 来 做 产品 展示 ， 家 长 可 以 试 驾 我 们 的 
自动 驾驶 汽车 或 是 站 在 20 英 尺 高 的 房间 里 ， 谷 歌 地 球 的 图 像 投 影 到 你 周 
围 ， 还 可 以 参观 谷歌 园区 ， 之 后 参加 一 次 拉 里 和 高 层 团队 主持 的 特别 TGIF 
会 议 。 目 前 我 们 在 包括 北京 、 哥 伦比 亚 、 海 法 、 东 京 、 伦 敦 和 纽约 等 地 的 
全 球 19 家 分 支 机 构 中 开展 了 “ 带 父母 上 班 日 活动， 每 年 都 会 有 更 多 的 分 支 
机 构 开展 这 项 活动 。 


带 父 母 上 班 日 并 非 为 了 迎合 望子成龙 的 父母 继续 溺爱 已 经 成 人 的 孩子 。 而 
是 借 此 机 会 表达 谢意 ， 拓 展 谷歌 的 大 家 庭 。 一 点 都 不 奇怪 的 是 ， 我 们 的 家 
长 非常 为 我 们 自豪 ， 而 有 些 奇 怪 的 是 ， 他 们 中 大 多 数 并 不 知道 我 们 靠 什么 
过 活 。 帮 助 他 们 理解 自己 的 孩子 产生 的 影响 力 ， 即 便 这 些 孩 子 已 经 年 届 五 
十 ， 也 是 一 件 温 暧 人 心 的 事情 。 我 曾 十 余 次 被 喻 着 泪水 的 家 长 拦住 ， 他 们 
因为 能 够 与 孩子 走 得 更 近 而 心怀 喜悦 ， 也 因为 养育 了 优秀 孩子 得 到 认可 而 
倍 感 宽慰 。 谷 歌 人 也 爱 这 项 活动 。 汤 姆 .约翰 森 写 道 : “想到 带 上 ( 我 的 母 
K) 参观 我 引 以 为 豪 的 工作 地 ， 看 着 她 与 我 共度 时 光 的 欢乐 ， 我 总 会 不 禁 


kr 


露出 笑容 。” 
这 是 我 在 谷歌 有 史 以 来 最 快乐 的 一 天 。 


我 们 还 在 公司 内 部 建立 起 社区 。 正 如 我 们 在 第 二 章 中 介绍 的 ，TGIE 的 问答 
环节 是 会 议 最 重要 的 一 部 分 ， 任 何 谷歌 人 都 可 以 提问 ， 问 题 内 容 也 不 限 , 
从 “为 什么 我 的 椅子 这 么 不 舒服 ? ”到 “我 们 在 用 户 对 隐私 的 关切 方面 是 否 有 
足够 的 敏感 性 ? ”不 一 而 足 。 谷 歌 达 人 秀 ( gTalent show ) 和 随机 午餐 
(random Lunches ) 一 类 的 活动 很 容易 协调 。 在 这 谷歌 达 人 秀 上 ， 你 会 突 
然 发 现 某 位 女 销售 员 还 是 一 名 第 一 流 的 马戏 演员 〈 就 是 那 种 在 运动 的 马 背 
上 做 体操 动作 的 ! ) ， 某 位 工程 师 是 全 国 知名 的 交谊 舞 舞 者 ; 而 随机 午餐 
时 ， 员 工 可 以 与 从 未 见 过 的 谷歌 人 坐 在 一 起 ， 利 用 午餐 时 间 互 相 了 解 ; 这 
些 活动 使 谷歌 似乎 变 小 了 ， 人 与 人 之 间 也 好 像 更 亲密 了 。 这 些 项 目 几乎 不 
用 任何 成 本 ， 只 需要 人 花 些 时 间 来 构思 ( 尽管 我 们 会 在 某 些 活动 上 准备 零食 
和 饮料 一 一 这 是 可 选项 ) 。 


我 们 谷歌 有 2000 多 个 电子 邮件 列表 (Sgen: 部 ， 从 独 轮 车 俱乐部 
到 戏法 俱乐部 ( 似乎 每 一 家 科技 公司 都 要 有 这 样 一 个 俱乐部 ) 到 读书 俱 和 所 
部 ， 有 财务 计划 群 组 ， 甚 至 还 有 一 个 小 组 根据 布 拉 德 皮特 的 电影 起 名 

叫 “ 搏 击 俱乐部 ”。 他 们 不 会 真 的 去 搏击 。 有 些 爱 搞笑 的 人 只 是 觉得 如 果 要 
组 织 俱乐部 的 话 ， 当 然 要 有 一 个 搏击 俱乐部 。 ( 我 真 的 说 不 清 其 中 的 道 
理 。 ) 在 我 们 的 俱乐部 中 ， 有 一 个 员工 资源 团 组 ( employee resource 
Groups, erGs ) 需要 特别 说 明 。 目 前 我 们 有 20 多 个 这 样 的 团 组 ， 其 中 很 多 
在 全 球 都 有 会 员 ， 包 括 : 


“美国 印第安 人 群体 

“ 亚 裔 谷歌 人 群体 

“黑人 谷歌 人 群体 

"同性恋 谷歌 人 专注 男女 同性 恋 、 双 性 恋 和 变性 人 的 相关 问题 ) 
“谷歌 女性 工程 师 

“年 老 谷 歌 人 为 老龄 谷歌 人 组 建 ) 

“拉丁 裔 谷歌 人 群体 

“"PWD 群 体 (残障 人 士 ) 


“特殊 护理 群体 ( 需要 特殊 护理 的 包括 孤独 症 、 注 意 力 缺 陷 多 动 症 或 失 
明 等 ) 


“VetNet (退伍 军人 群体 ) 


“谷歌 女性 ( Women@Google ) 


10 多 年 前 我 注意 到 时 代 出 版 公司 (Time Inc. ) 有 他 们 自己 的 此 类 内 部 组 
织 。 其 中 一 个 是 亚 毅 美国 人 俱乐部 ， 他 们 发 传单 宣传 风水 课 ， 邀 请 公司 里 
的 所 有 人 人 参加。 他 们 的 举动 令 我 震惊 ， 因 为 以 往 我 的 经 验 都 是 团 组 关注 于 
服务 内 部 社区 ， 很 少 会 在 不 同 社 区 之 间 建 立 联 系 。 


与 之 相似 的 是 ， 谷 歌 所 有 的 群 组 也 以 不 同 的 方式 交融 在 一 起 。 任 何人 都 可 
以 选择 加 入 任何 erG。 我 们 有 很 多 组 合 俱乐部 ， 聚合 了 各 家 erG 的 成 员 ， 比 
如 在 一 些 分 部 ， 员 工 数量 大 少 ， 不 足以 建立 起 专门 的 退伍 军人 群体 和 同性 
恋 谷歌 人 群体 。 我 们 有 一 系列 的 谷歌 会 议和 活动 汇集 ， 从 百 乐 餐 到 电影 
人 夜 ， 到 职业 发 展 对 话 和 志愿 者 项 目 ， 这 些 活动 的 前 提 是 认为 这 些 群 组 的 成 
员 在 社会 中 的 经 历 有 很 多 共通 之 处 。 


另外 值得 一 提 的 团 组 还 包括 我 们 的 52 个 文化 俱乐部 ， 他 们 的 存在 也 保持 了 
我 们 每 一 家 分 部 的 文化 强盛 ， 组 织 的 活动 团结 了 谷歌 人 ， 促进 了 与 谷歌 以 
外 的 人 之 间 的 深度 联系 。 近 期 由 志愿 者 、 各 家 erG 和 文化 俱乐部 组 织 的 一 
些 项 目 包括 : 


"2014 年 在 美国 大 约 有 2000 名 谷歌 人 参加 了 同性 恋 苯 严 游行 ， 另 外 在 


Mee, FRS, BR RR Sth, CRAXRACLAMAA 
参加 游行 。 


“拉丁 裔 谷歌 群体 在 山 景 城 组 织 了 家 庭 健康 日 ， 欢 迎 300 多 个 当地 低 收 
入 家 庭 来 访 我 们 的 园区 ， 分 享 科技 、 健 康 和 营养 相关 的 信息 。 医 生 和 
营养 学 家 在 身 旁 提供 医疗 建议 和 帮助 。 


“黑人 谷歌 人 群体 (BGN ) 每 年 主办 一 次 拓展 旅行 。2014 年 ，7 家 分 部 
的 35 名 谷歌 人 来 到 芝加哥 参加 了 为 期 3 天 的 拓展 活动 ， 帮 助 少数 族 裔 
的 小 型 项 目 、 职 业 发 展 和 社区 合作 等 事宜 。 他 们 开展 了 “小 型 企业 内 
电 战 ?办 公 时 间 ， 帮 助 了 30 名 少数 族 裔 商业 主 ， 在 这 段 时 间 中 ， 商 业 
主 可 以 在 6 个 不 同 的 地 点 利用 谷歌 人 的 智慧 ， 处 理 社会 营销 到 建立 网 
站 等 各 方面 问题 。BGN 还 在 谷歌 芝加哥 分 部 邀请 了 40 多 名 初 高 中 学 
生 ， 其 中 包括 一 些 问题 少年 。 这 些 学 生 进行 了 参观 ， 听 了 关于 计算 机 
科学 的 机 遇 与 多 样 性 的 演说 展示 ， 还 杀身 体验 了 编码 入 门 活动 
Bolckly, 


“在 新 加 坡 ， 每 个 月 谷歌 人 都 会 用 两 个 下 午 的 时 间 帮 助 亚 洲 各 地 境遇 不 
佳 的 男女 ， 他 们 有 些 丢 掉 了 工作 ， 有 些 需 要 帮助 重新 开始 生活 。 谷 歌 
人 教 这 些 心怀 抱负 的 男女 商人 如 何 使 用 网 络 和 谷歌 产品 ， 帮 助 他 们 掌 
握 技能 ， 获 取信 心 ， 助 力 他 们 找到 新 工作 或 在 母国 创业 。 


“退伍 军人 群体 帮助 退伍 回归 平民 生活 的 老兵 培养 技能 ， 寻 找 工作 。 最 
近 的 一 例 是 “帮助 英雄 找 工 作 ”, 为 回归 平民 生活 的 老兵 举办 制作 简历 
的 讲习 班 。 作 为 我 们 2013 年 谷歌 社区 服务 周 的 一 部 分 ， 退 伍 军 人 群体 
在 全 国 12 个 城市 组 织 了 15 次 这 样 的 讲习 班 。 


“为 了 支持 我 们 阿姆斯特丹 分 部 的 一 位 等 待 骨 脏 移植 的 谷歌 人 ， 该 分 部 
组 织 了 一 项 “付费 撒尿 日 ”, 每 次 某 位 谷歌 人 尿 急 的 时 候 ， 需 要 付 一 点 
钱 才 能 去 方便 ， 付 的 钱 后 来 都 捐献 给 倚 兰 肾脏 基金 会 。 


"2011 年 大 海啸 之 后 ， 东 京 的 谷歌 人 在 东京 举行 了 “销售 你 的 灵魂 ” 拍 
卖 ， 募 捐 赈灾 。 谷 歌 人 提供 能 够 反映 内 心 深 处 真实 自我 的 一 些 服务 ， 
包括 豪 饪 技巧 、 编 码 建 议 以 及 700 公 里 骑 行 去 日 本 北部 的 旅行 指导 
等 。 他 们 为 海啸 募集 了 20000 美 元 。 

“在 加 利 福 尼 亚 山 景 城 ， 谷 歌 人 为 保洁 人 员 举办 了 电脑 和 类 语 培训 课 
程 ， 这 些 课程 属于 “ 透 过 教育 与 对 话 ”( Through education And 
Dialogue ) 项 目的 一 部 分 。 


“为 了 应 对 西班牙 有 史 以 来 最 高 的 失业 率 ， 我 们 的 马德里 分 部 决定 在 


40 天 的 时 间 里 捐献 一 吨 食 物 ， 为 有 需要 的 人 提供 7000 餐 热 饭 。 这 个 
团队 最 终 募集 了 四 吨 食物 ， 谷 歌 也 匹配 了 相应 重量 的 食物 ， 而 后 捐献 
给 了 当地 一 家 救援 组 织 明 爱 会 Cáritas ) 。 


在 此 要 特别 说 明 ， 我 们 并 没有 期 待 或 强行 要 求 任何 员工 去 做 这 些 事情 。 正 
如 我 们 在 学 校 读书 时 一 样 ， 有 些 人 加 入 了 俱乐部 ， 有些 人 玩 机 的 时 间 更 多 
一 些 ， 而 有 些 人 只 想 静 静 地 独处 ， 把 自己 的 事情 做 好 。 


我 们 在 第 九 章 里 探讨 了 谷歌 的 学 习 方 式 ， 但 是 通常 我 们 并 不 会 预测 这 些 项 
目 能 带 来 莫名 但 巨大 的 附带 利益 。2007 年 ， 我 们 启动 了 先进 领导 力 实验 室 
( Advanced Leadership Lab) ， 这 是 一 个 为 期 三 天 的 项 目 ， 参 加 项 目的 人 
都 是 公司 的 高 级 别 领导 。 我 们 刻意 从 不 同 的 群 组 中 选 出 参加 项 目的 人 员 , 
综合 了 各 个 地 域 、 专 业 职 能 、 性 别 、 社 会 和 种 族 背 景 以 及 工作 年 限 。 史 葡 
西 :布朗 - 菲 尔 波 特 参加 了 我 们 的 第 一 期 项 目 ， 当 时 她 是 我 们 销售 部 门 的 一 
位 销售 主管 ， 后 来 成 为 一 名 谷歌 风 投 ( Google Ventures ) 的 入 驻 企业 家 , 
再 后 来 成 为 跑腿 网 站 任务 兔子 ( Taskrabbit ) 的 首席 运营 官 。 几 年 之 后 ， 
她 和 我 就 从 无 到 有 创立 这 个 项 目的 特殊 体验 进行 了 交流 。 


“我 很 喜欢 在 那里 见 过 的 人 。 之 前 我 并 不 知道 公司 里 有 那么 多 优秀 的 人 做 
着 各 种 不 同 的 事情 。” 她 告诉 我 说 。 


“你 还 与 他 们 中 的 哪些 人 保持 着 联系 呢 ? ”我 问 。 


“ 听 起 来 很 奇怪 。 我 从 来 也 不 需要 去 找 他 们 帮忙 。 但 是 单单 知道 他 们 在 那 
里 就 能 使 我 感觉 更 好 一 些 。” 


史 莫 西 的 评述 把 我 带 回 童年 时 期 ， 回 想起 A-A: 米 尔 恩 的 作品 《小 熊 维尼》 
中 维尼 与 他 的 好 朋友 皮 杰 的 一 次 对 话 : 


皮 杰 悄悄 向 到 维尼 身后 。“ 维 尼 ? ”他 轻声 说 。 
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或 许 这 些 网 络 和 群 组 的 价值 所 在 恰恰 是 知晓 它们 的 存在 这 么 简单 。 


推动 创新 


这 些 努 力 给 世界 带 来 了 实际 的 好 处 ， 同 时 也 给 我 们 谷歌 内 部 带 来 了 一 些 不 
同 。 不 同 的 人 以 意 想 不 到 的 方式 聚集 在 一 起 ， 必 然 会 激励 创新 一 一 推动 我 
们 这 些 项 目的 第 三 个 目标 。 亚 马 偿 有 54950 种 关于 创新 的 书籍 在 售 ， 各 种 
书 互相 竞争 甚至 理论 冲突 。 谷 歌 当然 也 有 自己 的 一 些 行事 方式 ， 但 其 中 最 


显著 的 一 点 就 是 我 们 如 何 利用 收益 和 环境 来 增加 闪耀 创造 光芒 的 “意外 时 
AJ", 


谷歌 房地产 和 办 公 服 务 副 总 裁 大 卫 德 拉克 里 夫 对 我 们 的 餐厅 进行 了 特殊 设 
计 ， 拉 长 了 纵深 ,这样 员 工 就 能 有 一 些 “ 偶 遇 ”, 进而 可 能 进行 一 些 有 趣 的 
对 话 。 


我 们 在 办 公 区 设置 了 很 多 微型 厨房 和 口袋 ,你 可 以 从 里 面 取 一 杯 咖 啡 、 一 
块 有 机 水 果 或 是 一 点 小 零食 ,用 几 分 钟 的 时 间 放 松 一 下 。 你 经 常 可 以 看 到 
谷歌 人 边 探讨 问题 ， 边 吃 饼干 、 下 棋 或 打 台 球 。 谢 尔 盖 曾经 说 过 :“ 谁 都 
不 应 该 离 食物 超过 200 英 斥 。 ”但 是 这 些微 型 厨房 的 真正 目的 则 与 霍华德 - 舍 
尔 菊 创立 星巴克 的 初衷 一 样 。 舒 尔 菊 发 现 了 人 们 对 家 和 办 公 室 之 外 的 “第 
三 场所 ”的 需求 ,人 们 在 这 个 地 方 可 以 放松 ， 恢 复 精力 ， 与 他 人 交流 叙 
上 日。 我 们 也 在 做 同样 的 尝试 ， 为 谷歌 人 安排 了 一 个 会 面 的 场所 ， 从 视觉 和 
感觉 上 都 与 办 公 桌 有 所 不 同 。 我 们 还 设置 了 这 些微 型 小 厨房 ， 将 不 同 群 组 
的 人 吸引 到 一 起 。 通 常 这 些小 厨房 会 设 在 两 个 团队 的 交界 处 ， 为 的 是 让 两 
个 团队 的 成 员 能 够 无 意 间 遇 到 。 最 不 济 ， 他 们 也 能 进行 一 次 有 趣 的 交谈 。 
或 许 偶尔 他 们 还 能 想到 一 些 前 所 未 有 的 对 用 户 有 益 的 想法 。 


i 歌 的 微型 厨房 遍布 我 们 的 各 个 办 公 场 所 。 图 中 所 示 为 其 中 特别 好 的 
一 处 。 版 权 归 谷歌 所 有 


^ 


芝加哥 大 学 社会 学 家 罗 纳 德 伯 特 指出 ， 创 新 往往 出 现在 社会 群体 的 结构 间 
隙 中。 此 类 间隙 可 以 是 不 同 商 业 职能 单元 之 间 ， 可 以 是 不 太 交 流 的 团队 之 
间 ， 甚 至 还 可 以 是 会 议 桌 尽头 某 个 从 来 不 说 话 的 安静 的 人 。 伯 特 对 此 种 现 
象 有 一 种 很 有 趣 的 说 法 :“ 站 在 社会 结构 间隙 的 人 想 出 好 主意 可 能 性 更 
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具有 紧密 社交 网 络 的 人 ， 恰 似 隶 属于 同一 个 商业 组 织 或 团队 的 人 ， 看 问题 
通常 有 类 似 的 观点 和 方式 。 久 而 久之 ， 创 造 力 就 消失 殖 尽 。 但 是 处 于 几 个 
团 组 之 间 交 叉 位 置 的 人 往往 能 想 出 更 好 的 点 子 ， 而 且 有 些 想 法 甚至 都 并 非 
原创 。 这 些 想法 只 不 过 是 将 一 个 群体 中 的 做 法 应 用 到 另外 一 个 群体 中 。 


伯 特 解释 说 :“ 一 般 认 为 创造 力 是 一 种 与 生 俱 来 的 天 赋 ， 是 一 种 英雄 的 创 
举 .…… 但 实际 上 创造 力 是 一 种 输入 -输出 的 游戏 。 并 非 一 种 创造 游戏 ……. 
追溯 一 种 想法 的 本 源 是 一 种 有 趣 的 学 术 活 动 ， 但 这 类 学 术 活 动 其 实 无 关 紧 
要 .…… 其 中 的 技巧 在 于 你 能 否 将 某 个 地 方 看 似乎 凡 普 通 的 想法 移植 到 另外 
一 个 地 方 ， 得 到 人 们 对 其 价值 的 认可 。” 


这 些 精心 安排 的 偶遇 并 非 我 们 唯一 的 技巧 。 我 们 还 尝试 不 断 向 组 织 中 灌输 
新 的 思维 和 想法 。 我 们 鼓励 员工 做 技术 演讲 ， 与 那些 有 好 奇 心 的 人 分 享 近 


期 的 工作 。 我 们 还 会 从 公司 以 外 请 来 一 些 名 人 。 苏 珊 : 沃 西 基 和 谢 丽 尔 ' 桑 
德 伯 格 〈 当时 是 我 们 的 一 位 副 总 裁 ， 现 任 Facebook 的 首席 运营 官 ) 在 这 些 
演讲 背后 起 到 了 非常 重要 的 作用 ， 她 们 利用 自己 的 关系 网 ， 请 一 系列 演讲 
者 来 到 谷歌 ， 讲 授 领 导 力 、 女 性 问题 和 政治 。 


谷歌 人 第 一 次 自发 将 这 些 活动 组 织 成 正式 的 项 目 是 在 2006 年 ， 当 时 他 们 注 
意 到 越 来 越 多 的 作家 来 访 ， 在 我 们 的 图 书 阅览 小 组 上 做 演讲 。 志 愿 者 请 来 
访 的 作家 逗留 一 段 时 间 ， 进 行 一 番 对 话 ; 我 们 第 一 位 正式 的 谷歌 客座 作家 
不 是 别人 ， 正 是 马尔 科 姆 -格拉 德 威 尔 。 


由 此 发 展 成 今日 受众 更 广 的 一 个 项 目 ， 名 为 “谷歌 演讲 ”( Talks at 
Google) ， 这 是 一 个 系列 讲座 ， 人 作家、 科学家、 商业 领导 人 、 演 员 、 政 治 
家 和 其 他 能 启迪 思想 的 人 物 受 邀 来 到 谷歌 园区 ， 分 享 他 们 的 思想 。 这 个 项 
目 背后 有 80 多 名 志愿 者 提供 服务 ， 其 中 包括 一 些 很 了 不 起 的 人 物 ， 比 如 安 . 
法 尔 梅 和 克 里 夫 . 雷 迪克 ， 先 后 邀请 了 2000 多 名 演讲 者 来 访 谷歌 。 邀 请 的 
嘉宾 包括 奥巴马 总 统 、 克 林 顿 总 统 、 蒂 娜 . 菲 、《 权 力 的 游戏 》 一 书 作者 乔 
Arro J., REME (Lady Gaga ) 、 经 济 学 家 伯 顿 麦 基 尔 、 吉 娜 : 戴 维 
斯 、 托 尼 : 莫 里 斯 、 乔 治 : 之 罗斯 、 小 额 信贷 先驱 穆罕默德 . 尤 尼斯 、 快 斯 
拉 、 安 妮 . 莱 斯 、 诺 姆 . 乔 姆 斯 基 、 大 卫 . 贝 克 汉 姆 和 奥 效 医 生 。 这 些 演讲 中 
有 1800 多 段 被 录制 了 下 来 ，YouTube 上 的 总 浏览 量 超过 3600 万 次 ，( 你 
可 以 登录 http://www. youtube.com/user/AtGoogleTalks 观 看 ) 订阅 人 超 
过 15.4 万 人 。 对 于 一 群 用 20% 时 间 做 这 件 事 的 志愿 者 来 说 ， 效 果 还 不 错 。 
安 描 述 的 终极 目标 是 “从 外 部 获取 创新 想法 ， 辅 以 热情 昂扬 的 谷歌 听众 ， 
而 后 将 对 话 传播 给 全 球 数 十 亿 位 YouTube 听 众 。 如 果 要 是 马尔 科 姆 就 会 
说 ， 我 们 想 要 做 连通 者 ”。 


将 这 些 与 每 周 数 十 次 关于 谷歌 内 部 话题 的 技术 演讲 加 以 融合 ， 这些 来 访 者 
及 其 对 话 将 创造 出 一 种 氛围 ， 一 种 持久 涌 动 的 创造 力 和 激情 ， 同 时 给 了 员 
工 一 个 摆脱 日 常 的 工作 ， 重 塑 自 己 的 想象 力 的 出 口 。 


这 种 规模 的 项 目 似乎 无 法 在 小 型 组 织 内 开展 ， 但 是 我 们 最 初 局 动 这 个 项 目 
的 做 法 是 任何 人 都 能 做 得 来 的 。 并 不 是 所 有 公司 都 能 请 来 诺 姆 : 乔 姆 斯 基 ， 
但 是 任何 人 都 能 找到 当地 的 大 学 ， 请 一 位 文学 教授 来 做 一 次 关于 大 卫 . 福 斯 
村 ' 华 茉 十 的 演讲 ， 请 一 个 四 重奏 乐队 在 午餐 时 间 表 演 一 段 音 乐 ， 或 是 请 某 
人 展示 亚历山大 疗法 是 如 何 缓解 办 公 桌 前 的 背部 疼痛 的 。 而 且 这 些 不 需要 
任何 花费 。 


这 些 项 目 还 有 些 无 法 预见 的 好 处 。 正 如 安 .法 尔 梅 所 说 : 


我 主持 过 一 次 乔 .卡巴 金 谈 正念 禅 修 的 演讲 ， 上 一 次 查看 的 时 候 已 经 有 


180 万 的 观看 量 了 。 有 一 位 观看 者 给 我 写 了 一 份 电子 邮件 ， 告 诉 我 那 

段 视频 救 了 他 的 命 。 他 本 打算 自杀 。 偶 然 的 机 会 看 到 了 那 段 视频 .…… 
然后 开始 修 习 正念 。 他 的 抑郁 症 不 治 而 愈 ， 毒 瘾 也 戒 掉 了 ， 他 找到 了 
一 份 喜爱 的 工作 ， 修 习 正 念 之 后 的 6 年 得 到 6 次 升 职 ， 而 且 现在 还 有 了 
一 段 美满 的 恋情 。 他 看 过 那 段 视频 6 年 之 后 给 我 写 了 电子 邮件 ， 告 诉 

了 我 这 一 切 。 


想 办 法 说 “好 ” 


有 这 么 令 人 兴 和 否 的 事情 和 活动 ， 难 免 有 人 会 怀疑 员工 到 底 什么 时 候 才能 真 
正 地 去 工作 ? 


确实 ， 如 果 一 个 人 参加 所 有 这 些 活动 ， 他 们 一 天 的 时 间 都 会 耗 在 上 面 。 现 
实 中 ， 没 有 谁 会 使 用 所 有 的 服务 或 参加 所 有 的 演讲 ， 就 好 似 没有 谁 会 一 直 
使 用 20% 的 时 间 一 样 。 我 从 来 没有 用 过 公司 的 干洗 服务 ， 但 是 有 人 每 周 都 
在 用 。 我 在 我 们 的 流动 巴士 理发 店 里 理 过 头发 : 麦克 斯 和 关 的 手艺 非常 


好 ， (二 25 分 钟 后 我 就 回去 继续 工作 了 。 


从 有 某 种 意义 上 讲 ， 这 就 好 似 和 逛 商场 。 有 很 多 店 你 根本 不 会 进 。 但 是 每 个 人 
都 有 的 选 。 


我 们 做 的 几乎 所 有 事情 都 是 免费 或 费用 很 低 的 。 所 有 这 些 项 目 都 是 为 了 提 
升 效率 ， 创 造 社 区 意识 或 创新 精神 。 有 些 人 或 许 会 辩 称 这 一 切 都 是 镀金 笼 
子 ， 是 一 种 把 戏 ， 为 了 诱 使 谷歌 人 做 更 多 的 工作 或 在 公司 待 更 长 时 间 。 这 
种 想法 不 仅 从 根本 上 误解 了 我 们 的 本 意 ， 而 且 也 误解 了 像 我 们 一 类 公司 的 
行事 方式 。 


我 不 能 给 出 数据 证 明 有 多 少 经 济 价 值 是 因为 免费 洗衣 机 创造 的 ， 因 为 我 根 
本 就 不 在 乎 这 些 。 我 还 记得 职业 生涯 早期 的 麻烦 经 历 ， 从 我 公寓 到 地 下 室 
的 公用 洗衣 机 要 经 过 堆 满 杂 物 的 楼 道 和 把 满 清洁 用 品 的 楼 梯 ， 而 后 要 困 在 
家 里 好 几 个 小 时 ， 生 怕 别 人 来 偷 走 我 的 衬衫 。 超 级 烦人 。 我 们 为 什么 不 在 
园区 找 一 间 空 房间 ， 放 上 几 台 洗衣 机 和 一 些 清洁 剂 ， 让 生活 稍微 愉悦 一 些 
We ? 我 们 为 什么 不 请 一 些 演讲 者 来 园区 给 我 们 做 演讲 呢 ? 不 管 怎 么 说 ， 我 
也 喜欢 这 些 演讲 。 奥 兹 医生 来 访 的 时 候 ， 埃 里 克 ( 我 们 当时 的 首席 执行 
官 ) 和 我 邀请 他 参加 我 们 的 管理 层 会 议 …… 前 提 是 他 至 少 要 签名 300 本 

书 ， 送 给 他 的 谷歌 粉丝 。 


更 加 重要 的 是 ， 谷 歌 并 不 是 温柔 的 陷阱 ， 诱 骗 员工 整 天 待 在 办 公 室 工 作 。 
如 果 员 工 的 工作 效果 良好 ， 为 什么 还 要 在 乎 他 们 工作 多 少 个 小 时 呢 ? 而 且 
在 现实 中 ， 你 在 哪儿 工作 根本 就 不 重要 。 团 队 聚 在 一 起 合作 是 
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部 分 谷歌 特别 服务 。 版 权 归 谷歌 所 有 


非常 必要 的 ， 我 们 很 多 了 不 起 的 产品 想法 和 合作 伙伴 天 系 的 建立 都 是 团队 
碰撞 的 结果 。 但 是 否 有 必要 让 员工 从 早 到 晚 都 留 在 办 公 室 里 ? 有 没有 什么 
理由 使 我 期 望 他 们 能 够 时 到， 或 晚点 到 ”员工 应 该 随 自己 的 心意 来 去 ， 我 
们 也 确实 是 这 样 做 的 。 很 多 工程 师 要 早上 10:00 甚 至 更 晚 才 会 出 现 。 等 他 
们 回 到 家 之 后 ， 夜 里 再 次 登录 网 络 ， 又 有 大 量 的 线 上 活动 要 处 理 。 员 工 何 
时 发 挥 创造 力 不 应 该 由 我 们 决定 。 


我 们 宠 沅 谷歌 人 ， 是 不 是 为 了 不 让 他 们 去 寻找 别 的 工作 ? 不 太 可 能 。 我 们 
进行 过 离职 调查 ， 从 来 没有 任何 人 说 这 些 服务 能 够 使 他 们 留 下 ， 也 没有 人 
因为 这 些 服务 才 加 入 谷歌 。 这 其 中 并 没有 什么 大 秘密 : 我 们 所 做 的 这 些 事 
情 (大 多 数 ) 仅 是 举 手 之 劳 ， 但 却 收 获 巨 大 ， 而 且 我 们 感觉 这 样 做 是 应 该 
的 。 


但 是 要 说 所 有 人 都 能 做 到 这 些 真 的 实际 吗 ? 


还 记得 这 些 项 目 大 多 数 都 是 免费 的 吧 。 要 实现 这 
去 ， 找 到 希望 卖 东西 给 员工 的 经 销 商 ， 或 找到 希 
邀请 演讲 者 来 访 。 人 人 共 赢 。 


而 且 有 些 看 似 神秘 的 项 目 已 经 变 得 司空 见 惯 了 。 和 雅虎 现在 有 一 个 叫 作 
PB&J 的 项 目 , 人 官僚 主义 和 堵塞 ( Process, Bureaucracy and 


Jams ) 的 缩写 谷歌 的 官僚 主 义 克 星 非 常 相似 。 Twitter, Facebook 
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够 看 弄 | 不 设 限 问答 的 理念 在 各 大 公司 盛行 的 感觉 真 的 非常 好 . 周一 来 谷歌 
的 那 一 辆 理发 大 巴 ， 周 二 去 雅虎 。 网 路 随身 碟 ( Dropbox ) 从 2013 年 起 第 
一 次 施行 带 父 母 上 班 日 的 活动 ; 领 英 后 来 宣布 每 年 11 月 7 日 为 公司 带 父 母 


上 班 活动 日 ,有 60 多 E 了 他 们 meam, m 孕 产 
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但 是 施行 这 些 项 目的 好 像 还 仅 限 于 美国 硅谷 的 公司 。 对 于 考虑 推出 类 似 项 
目的 公司 ， 我 大 胆 猜测 几 点 原因 ， 说 明 为 何 这 些 独特 的 项 目 未 能 在 不 同 的 
组 织 中 盛行 。 第 一 ， 有 错误 的 假设 认为 这 些 项 目 需要 花 钱 。 这 种 假设 是 不 
对 的 。 是 的 ， 有 些 情况 确实 要 有 机 会 成 本 ( 时 间 用 在 各 种 社团 上 ， 就 会 夺 
走 “ 工 作 ” 时 间 ) ， 但 是 现实 情况 中 员工 保留 度 和 快乐 度 的 提升 是 远 超 成 本 
的 回报 。 第 二 ， 对 取消 员工 权利 的 担忧 。“ 如 果 我 们 请 美甲 店 来 公司 大 楼 
做 美甲 ， 后 来 却 取消 了 这 个 项 目 ， 员 工 不 会 很 失望 吗 ? ”这 确实 是 个 风 
险 ， 但 是 我 们 会 预先 告知 员工 某 个 项 目 属于 测试 项 目 ， 只 有 证 明了 有 足够 
的 价值 才 会 继续 。 第 三 ， 经 再 可 能 会 担心 员工 的 期 望 不 断 提升 如 果 我 们 
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些 只 需要 公司 里 有 人 走出 
望 安排 午餐 的 商户 ， 或 是 


今天 做 了 “这 个 ”， 明 天 员工 就 会 想 要 “那个 "。 还 是 上 面 说 过 的 方法 ， 诚 奶 
的 对 话 可 以 防 患 于 未 然 。 比 如 ， 我 们 刚 开始 推行 谷歌 购物 速递 (Google 
shopping express ) 一 一 用 户 可 以 通过 这 种 服务 从 当地 商店 订购 商品 ， 并 
可 当天 送 达 一 一 的 时 候 ， 我 们 给 了 谷歌 人 25 美 元 做 试用 。 随 着 这 项 服务 的 
发 展 ， 我 们 偶尔 还 会 给 谷歌 人 再 发 25 美 元 使 用 。 每 一 次 我 们 都 解释 这 是 一 
次 测试 ， 因 此 员工 从 来 都 没有 期 待 每 月 都 能 拿 到 免费 的 25 美 元 。 当 我 们 停 
止 测试 的 时 候 ， 也 没有 任何 人 抱怨 。 


第 四 ， 或 许 也 是 最 重要 的 ， 是 因为 说 出 “可 以 ” 真 的 很 难 。 如 果 一 名 员工 提 
出 要 请 外 面 的 人 来 公司 做 演讲 ， 想 象 一 下 其 中 的 风险 吧 ! 演讲 者 或 许 会 说 
一 些 不 明智 的 话 ， 可 能 会 浪费 了 所 有 人 的 时 间 ， 我 们 没有 空房 间 ， 我 们 太 
忙 了 ， 还 有 一 些 很 阴暗 的 想法 :“ 如 果 我 说 可 以 ， 万 一 出 了 什么 差错 ， 我 
是 不 是 就 有 麻烦 了 ? ” 想 要 找 出 理由 说 “不 行 ”非常 容易 。 但 是 说 “不 行 ”是 错 
误 的 答案 ， 因 为 这 样 既 堵 住 了 员工 的 声音 ， 也 失去 了 学 习 新 东西 的 机 会 。 


想 办 法 说 “好 ”。 
员工 会 给 你 回报 ， 使 工作 场所 更 有 活力 ， 更 有 趣 ， 也 更 有 效率 。 
戈 皮 : 卡 拉 伊 尔 是 我 们 销售 团队 的 一 员 ， 但 同时 还 是 一 位 科 尔 坦 (kirtan ) 


音乐 家 ， 表 演 一 种 在 印度 一 些 宗教 传统 中 常见 的 唱 颂 。 他 跟 我 分 享 了 一 盘 
自己 录制 的 CD， 我 谢 过 他 之 后 ， 他 给 我 写 了 回信 : 


不 客气 ， 拉 斯 洛 。 享 受 这 份 音乐 ， 回 头 告诉 我 这 些 音乐 是 否 使 你 产生 
共鸣 。 上 周一 我 与 云游 四 海 的 国际 音乐 团体 科 尔 坦 尼 亚 斯 
Ckirtaniyas ) 做 了 现场 科 尔 坦 演奏 。 他 们 在 查尔斯 顿 公 园 做 了 现场 
演出 ， 周 一 随 我 一 起 的 瑜伽 谷 歌 人 在 小 瀑布 旁 ， 围 在 他 们 周围 练习 瑜 
伽 。 谷 歌 人 很 喜欢 这 种 体验 。 又 是 一 项 由 谷歌 人 自发 组 织 的 “优化 你 
的 生活 ?项目 ， 成 本 为 零 美 元 。 这 恰恰 是 我 们 公司 文化 的 奥秘 。 其 中 
很 多 都 是 由 草根 推动 。 表 演 者 负责 整个 马戏 团 。 


工 最 需要 你 的 时 候 ， 请 伸 出 援手 


x 


尽管 采取 了 上 文 诸多 措施 ， 但 我 必须 要 承认 并 非 我 们 做 的 所 有 事情 都 能 纳 
入 提升 效率 、 创 造 社区 意识 和 创新 精神 的 大 框 染 中 。 有 一 些 项 目的 存在 纯 
粹 是 因为 它们 能 使 我 们 的 员工 生活 得 更 好 一 些 。 我 们 推行 这 些 项 目的 时 候 
只 是 感觉 那样 做 是 应 该 的 。 


比如 ， 人 生 必 将 面临 的 残酷 事情 中 有 一 件 是 ， 我 们 中 有 一 半 人 终究 要 面 对 
伴侣 去 世 的 痛苦 。 不 管 如 何 ， 这 都 将 是 一 段 痛苦 、 困 顿 的 时 光 ， 如 果 死 亡 


是 不 期 而 至 ， 那 么 慕 惨 的 境遇 更 会 加 剧 。 几 乎 每 一 家 公司 都 会 投保 人 寿 保 
险 ， 但 总 是 感觉 保 额 不 够 。 每 当 我 们 公司 有 人 经 历 这 样 的 不 幸 ， 我 们 就 会 
尝试 各 种 办 法 ， 帮 助 过 世 谷 歌 员工 的 配偶 。 


2011 年 我 们 决定 ， 如 果 这 种 不 堪 想 象 的 事情 发 生 ， 去世 谷歌 员工 的 伴侣 将 
立刻 获得 这 名 谷歌 员工 全 部 的 未 到 行 权 期 股票 。 我 们 还 决定 在 谷歌 员工 去 
世 后 的 10 年 时 间 里 ， 向 该 谷歌 人 的 配偶 支付 其 50% 的 薪水 。 如 果 家 里 还 有 
孩子 ， 这 个 家 庭 将 每 月 额外 获得 1000 美 元 ， 直 到 孩子 19 安 ， 或 23 岁 (如 
果 孩 子 是 全 职 学 生 ) 。 


这 项 改变 我 们 没有 告诉 任何 人 ， 甚 至 连 谷歌 员工 都 没有 告诉 。 宣 传 这 样 的 
事情 会 显得 非常 可 怕 。 我 们 没有 将 这 种 政策 当 作 吸引 或 留 住 员工 的 方法 。 
这 其 中 没有 任何 商业 利益 。 这 只 不 过 是 一 件 应 该 做 的 事情 。 


18 个 月 之 后 ， 我 意识 到 自己 犯 了 一 个 错误 。 我 接受 《福布斯 》 杂 志 记 者 梅 
根 . 卡 瑟 利 采访 的 时 候 ， 不 经 意 间 透 露 了 这 项 福利 。 她 立刻 意识 到 这 项 政策 
的 重要 意义 ， 发 表 了 一 篇 标题 非常 吸引 人 眼球 的 文章 “谷歌 员工 死 后 发 生 


的 事情 ”。 (党 文章 引起 了 强烈 的 反响 , 文章 阅览 量 很 快 达到 近 50 万 次 。 


风声 传 出 去 之 后 ， 我 立刻 收 到 其 他 公司 中 同伴 的 问 询 。 首 要 的 问题 是 “这 
样 做 要 花 很 多 钱 吗 ?” 


一 点 都 不 多 。 运 今 为 止 我 们 的 费用 为 工资 的 干 分 之 一 。 换 言 之 ， 美 国 公司 
平均 每 年 薪资 增长 4% : 大 约 3% 为 年 度 普 涨 ， 另 外 1% 为 升 职 加 薪 。 我 敢 打 
包 票 ， 你 问 员工 是 否 愿意 将 3.0% 的 薪资 增长 改 为 2.9% 以 换取 这 样 一 个 项 
目 ， 几 乎 所 有 人 都 会 说 愿意 。 


2012 年 我 们 的 福利 团队 收 到 一 封 谷歌 员工 发 来 的 匿名 电子 邮件 : 


我 是 一 个 癌症 幸存 者 ， 每 6 个 月 就 要 去 复查 癌症 有 没有 复发 。 你 永远 
也 不 会 知道 坏 消 息 何 时 会 来 。 但 是 难免 会 想 坏 消息 真正 到 来 的 时 候 该 
怎么 办 。 因 此 当 我 身 在 扫描 台 上 时 ， 会 反复 思考 如 何 给 拉 里 写 电子 邮 
件 ， 恳 请 他 将 我 的 股权 转移 到 我 的 家 人 名 下 继续 持 有 ， 尽 管 我 已 命 不 
AR. 


当 我 收 到 你 们 发 来 的 那 封 关 于 新 人 寿 保险 福利 的 电子 邮件 时 ， 泪 水 湿 
润 了 我 的 眼眶 。 每 一 天 我 都 因 这 家 公司 为 我 的 生活 所 做 的 诸多 贴心 、 
有 影响 力 的 事情 而 满怀 感激 。 这 项 人 寿 保 险 政策 恰 属 于 这 些 事情 中 的 
一 种 ， 是 令 我 感到 在 谷歌 工作 很 自豪 的 一 长 串 事 项 的 延续 。 


你 们 宣布 这 项 新 的 福利 政策 后 两 周 ， 我 又 做 了 一 次 检查 。 在 扫描 台 上 
时 ， 我 没有 上 再 思考 如 何 写 那 封 电子 邮件 。 


我 不 知道 是 谁 负责 这 项 工作 ， 但 是 请 向 所 有 参与 者 转达 我 最 诚挚 的 谢 
意 。 你 们 为 员工 的 生命 做 出 了 了 不 起 的 事情 。 


看 了 这 封 信 后 ， 我 意识 到 我 错 在 没有 向 谷歌 员工 宣布 这 一 项 政策 。 我 未 曾 
想象 如 这 位 匿名 信 作 者 之 类 的 谷歌 员工 在 恐惧 的 笼罩 下 所 承受 的 压力 。 也 
未 曾 预料 这 项 政策 对 其 他 公司 带 来 的 影响 ， 现 在 它们 也 都 在 探索 类 似 的 项 
目 。 


2011 年 ， 我 们 还 调整 了 孕 产 假 政 策 。 我 们 决定 在 美国 提供 5 个 月 的 产假 ， 
而 通行 的 做 法 只 有 3 个 月 。 在 此 基础 上 我 们 还 做 出 一 项 更 加 深刻 的 变革 。 
我 们 决定 初 为 父母 者 在 休假 期 间 可 以 拿 到 全 额 的 薪水 、 奖 金 和 股票 期 权 。 
而 且 任何 初 为 人 父母 者 都 能 拿 到 额外 的 500 美 元 奖励 ， 帮 助 他 们 生活 得 稍 
微 舒适 一 些 ， 比 如 ， 可 以 在 孩子 刚 出 生 的 几 个 星期 订 三 餐 送 货 上 |]。 


说 到 这 里 ， 你 应 该 已 经 猜 到 这 个 决定 也 是 以 数据 为 基础 的 ， 根 据 的 是 谷歌 
员工 开心 度 、 留 任 度 和 项 目 成 本 的 详细 分 析 一 一 我 也 建议 你 以 同样 的 方式 
做 出 决定 。 但 是 ， 与 死亡 福利 一 样 ， 我 们 做 出 这 项 决定 也 是 出 于 本 能 。 有 
一 天 我 开车 上 班 ， 想 到 3 个 月 大 和 5 个 月 大 婴儿 的 发 展 差 异 。 怎 么 说 我 也 算 
不 上 这 方面 的 专家 ， 但 是 我 还 记得 我 自己 孩子 的 成 长 过 程 。 恰 是 在 稍 后 的 
这 两 个 月 里 ， 孩子 才 开 始 响 应 交流 ， 初 为 人 父母 的 不 再 会 因为 孩子 咳嗽 和 
打 喷 嗪 而 惊慌 失措 ， 意 识 到 孩子 应 该 不 会 有 什么 问题 。 等 来 到 公司 之 后 ， 

我 说 :“ 我 们 来 做 点 儿 改 变 吧 。” 


直到 后 来 我 才 查 看 了 相关 数据 。 


我 了 解 到 女性 在 生育 之 后 的 离职 率 是 平均 离职 率 的 两 售 。 很 多 经 过 12 周 假 
期 的 母亲 回来 上 班 之 后 感觉 有 压力 、 疲 惫 ， 有 时 还 有 些 愧 妆 。 调 整 了 产假 
时 间 之 后 ， 离 职 率 的 差异 消失 了 。 一 些 母 杀 告诉 我 们 说 她 们 通常 会 利用 这 
额外 的 两 个 月 时 间 慢 慢 调整 状态 ， 适 应 工作 ， 使 她 们 在 产假 结束 时 能 够 更 
有 效率 ， 更 快乐 。 


最 后 我 们 统计 数据 的 时 候 ， 发 现 这 个 项 目 并 没有 任何 额外 的 成 本 。 这 项 政 
策 保留 下 的 女性 所 创造 的 价值 以 及 避免 再 次 招聘 和 培训 新 员工 的 费用 ， 足 
以 弥补 给 新 生 儿 母亲 两 个 月 额外 产假 的 费用 。 


我 们 很 高 兴 地 看 到 Facebook 和 和 雅虎 也 追随 了 我 们 的 步伐 ， 为 新 生 儿 的 母亲 
提供 了 类 似 的 福利 政策 。 我 希望 有 更 多 的 公司 能 够 这 样 做 。 你 应 该 还 能 回 


想起 第 二 章 所 述 的 使 命 之 重要 性 ， 以 及 将 工作 看 作 是 使 命 的 重要 性 。 没 有 
什么 能 比 收 到 戈 皮 和 安 这 类 消息 或 匿名 的 感谢 信之 类 的 事情 更 好 地 推动 这 
片 家 园 的 发 展 的 了 。 想 象 一 下 ， 员 工 不 会 带 着 焦虑 和 绝望 来 找 你 ， 而 是 来 
感谢 你 使 他 们 的 生活 变 得 更 简单 ， 感 谢 你 们 在 他 们 最 需要 帮助 的 时 候 伸 出 
援手 ， 在 这 两 种 情况 下 工作 的 感觉 差别 是 多 么 大 。 


我 见 过 使 工作 场所 更 特别 但 又 不 至 于 耗 尽 组 织 资源 的 最 好 一 例 ， 是 来 自 加 
利 福 尼 亚 州 圣 塔 克 拉 利 塔 市 拉 梅 萨 初中 的 校长 米 软 尔 ' 克 兰 茨 。 米 歇 尔 是 这 
样 一 位 领导 者 ， 她 每 周 开始 的 时 候 都 会 站 在 学 校 大 门口 次 迎 学 生 ， 叫 出 每 
位 学 生 的 姓名 ， 与 他 们 一 一 握手 。 她 口袋 里 装着 优先 午餐 券 四 处 走动 ， 表 
现 优秀 的 孩子 就 能 得 到 一 张 。 在 她 主持 的 月 度 教 工会 议 上 ， 她 的 团队 会 互 
TRIB RIA AS V dure SATE RICA THA”. Hie 
会 彼此 称赞 。 她 会 给 每 一 位 员工 写生 日 贺卡 。 


结果 呢 ? 午餐 时 ， 学 生 都 与 她 闲谈 ， 向 她 吐露 心中 的 秘密 ， 教员 空前 团 
结 ， 职 工 全 心 全 意 地 工作 。 有 一 位 在 学 校 里 工作 了 十 多 年 的 园丁 ， 因 为 米 
歇 尔 亲自 写 了 生日 咒 卡 给 他 而 感动 不 已 ， 还 给 米 软 尔 回 了 信 。 “他 非常 感 
激 ，” 米 歇 尔 告诉 我 “并 承 诸 此 后 的 整个 职业 生涯 都 要 为 我 努力 工作 。” 


当然 ， 这 并 非 她 的 目标 。 但 是 这 一 段 感人 的 故事 提醒 了 我 们 ， 微 小 的 关怀 
和 资源 投入 也 能 融 来 巨大 的 成 果 。 


J|: 效率 、 社 区 意识 和 创新 精神 ? 


使 员工 的 生活 容易 一 些 
想 办 法 说 可 以 


生命 中 的 不 幸 罕有 发 生 
援手 


1. 我 们 为 全 体 员 工 及 他 们 的 客人 提供 免费 用 餐 ， 旨 在 创造 一 个 社区 和 机 
会 ， 使 员工 能 够 产生 新 想法 。2013 年 ， 我 们 每 天 提供 75000 份 免费 膳食 。 
我 们 的 通勤 大 巴 从 遍布 圣 弗 朗 西 斯 科 半岛 的 车 站 接 上 谷歌 人 ， 送 往 位 于 圣 
弗朗西斯 科 和 山 景 城 的 办 公 室 。2013 年 ， 我 们 配置 了 无 线 网 络 的 大 巴 总 行 
车 里 程 达 到 5312156 英 里 ， 成 为 地 区 最 大 的 私人 大 规模 公共 交通 提供 者 。 
通勤 大 巴 的 存在 缩短 了 谷歌 人 的 通勤 时 间 ， 使 他 们 的 时 间 利 用 得 更 有 意 
义 ， 也 提高 了 他 们 的 生活 效率 。 此 举 还 使 每 日 公路 上 行驶 的 车 辆 减少 了 数 
万 辆 ， 缓 解 了 交通 堵塞 的 状况 。 


M 


其 中 的 问题 和 话题 包括 : 一 位 父亲 需要 帮助 女儿 缝 一 套 绵 羊 戏 服 ， 已 
经 没有 时 间 了 ; 一 位 谷歌 人 分 发 自制 的 牛肉 干 ; 某 人 要 借 婚礼 蛋 糕 架 、 棉 
手套 ， 还 有 一 次 有 人 要 借 一 把 剑 ; 失物 招领 ; 介绍 法 律 意见 和 幼儿 园 ; 高 
管 找 人 帮忙 送 机 场 ; 公司 附近 有 美洲 狮 出 没 的 警告 。 

ronald s. Burt, “structural Holes and Good Ideas,” American Journal 
of Sociology 110, no. 2 (2004): 349-399. 


这 两 位 随便 谁 在 给 我 理发 都 可 以 .…… 我 不 需要 同时 有 两 个 人 给 我 理 
发 。 

Nicholas Carlson, “Marissa Mayer sent a Late Night email 
Promisingto Make Yahoo‘the Absolute Best Place to Work’ (YHoo),” 
SFGate, August 27,2012, http://www.sfgate.com/ — technology/ 
businessinsider/article/Marissa-Mayer-sent-A-Late-Night-email- 
Promising-3817913. php. 


Jillian Berman, “Bring Your Parents to Work Day Is a Thing. We 
WereThere,"Huffington Post, November 11, 2013, http:// 
www.huffingtonpost.com/2013/11/11/take-parents- 
towork_n_4235803.html. 


Meghan Casserly, “Here’s What Happens to Google employees When 
They Die,”Forbes, August 8, 2012, http://www.forbes.com/sites/ 
meghancasserly/2012/08/08/heres-whathappens-to-google-employees- 
when-they-die/. 梅 根 对 这 件 事 以 及 其 他 问题 的 理解 非常 贴切 ， 令 人 印象 深 
刻 ， 因 此 一 有 机 会 ， 我 就 督促 团队 将 她 招聘 到 谷歌 工作 ， 她 也 接受 了 我 们 
的 聘用 邀请 。 


私人 交谈 。 


第 十 二 章 


助 推 
微小 的 信号 可 能 带 来 行为 上 巨大 的 改变 。 一 封 电子 邮件 是 如 何 使 生产 效率 
提升 25% 的 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


生活 在 公元 110 年 至 180 年 的 希腊 地 理学 家 鲍 桑 尼 亚 拜 访 过 特 尔 斐 的 阿波 
罗 神 庙 。 他 发 现 前 殿 的 一 块 石头 上 雕刻 着 阿波 罗 神 论 : 认识 你 自己 


( gnothi seauton ) 。 


明智 的 忠告 ， 但 却 很 难 实现 。 我 们 认为 自己 了 解 自己 ， 而 这 种 确信 的 态度 
本 身 就 是 问题 的 一 部 分 。 诺 贝 奖 获 得 者 、 普 林 斯 顿 大 学 荣誉 退休 教授 丹 尼 
尔 : 卡 尼 曼 在 他 的 《思考 ， 快 与 慢 》 (Thinking, Fast and Slow ) 一 书 中 描 
述 人 类 有 两 套 思 维系 统 。 其 中 一 套 慢 、 有 深度 、 有 思索 、 以 数据 为 导向 ， 
而 另外 一 套 快 、 依 靠 本 能 、 属 于 直觉 思维 系统 。 多 数 时 候 我 们 会 依赖 第 二 
套 思维 系统 ， 因 此 即便 我 们 认为 自己 理性 的 时 候 ， 其 实 恐 怕 也 并 非 如 此 。 


比如 说 ，5 美 元 对 你 来 说 有 多 大 价值 ? 你 愿意 为 了 省 下 这 么 多 钱 而 离开 一 
家 商店 ， 开 20 分 钟 的 车 去 另外 一 家 商店 吗 ? 


曼 和 他 的 同事 阿 莫 斯 ' 特 沃 斯 基 OTE uae 
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ASHE SHIN Mh EEE ESR gk — NN, 


人 ， 请 他 们 回答 下 述 两 个 问题 : 


ee 


an oe = 
>. IIS 


‘J Bay — 


位 于 希腊 特 尔 斐 


1. 假 设 你 准备 买 一 件 125 美 元 的 夹克 和 一 个 15 美 元 的 计算 器 。 卖 计算 
器 的 人 告诉 你 同一 款 计算 器 在 另 一 家 分 店 有 打折 活动 ， 卖 10 美 元 ， 距 
离 这 里 20 分 钟 的 车 程 。 你 会 开车 去 另外 一 家 分 店 吗 ? 


2. 假 设 你 要 买 一 件 15 美 元 的 夹克 和 一 个 125 美 元 的 计算 器 。 卖 计算 器 
的 人 告诉 你 同一 款 计算 器 在 另外 一 家 分 店 有 打折 活动 ， 卖 120 美 元 , 
距离 这 里 20 分 钟 的 车 程 。 你 会 开车 去 另外 一 家 分 店 吗 ? 要 记 住 这 里 的 


1981 年 的 美元 。 如 果 考 虑 到 通胀 因素 ， 注 族 到 今天 这 些 钱 的 
EES Be SEES em CNRS d 


PUL REA i tbe “给 我 说 清楚 。 你 起 让 我 花 
360 美 元 买 一 个 比 手机 更 大 、 更 重 ， 甚至 连 《愤怒 的 小 鸟 》 游 戏 都 玩 
不 了 的 东西 3”) 


特 沃 斯 基 和 卡 尼 曼 发 现 68% 的 人 “愿意 多 走 一 段 路 ， 为 15 美 元 的 计算 器 省 
下 5 美元 ; 当 计 算 器 价格 变 为 125 美 元 的 时 候 只 有 29% 的 人 愿意 费 同样 的 力 


ig 尽管 两 种 情况 下 省 下 的 都 是 5 美元 ,但 是 这 5 美元 相对 于 购买 产品 
的 价格 比例 较 高 时 ， 人 人 们 才 廊 意 行动 。 池 I ELL AD 影响 了 人 


们 对 价值 的 认 知 。 


那么 换 作 一 个 更 根本 性 的 问题 呢 ? 比如 ， 你 认为 自己 对 身 前 东西 的 观察 能 
力 如 何 ? 在 《大 脑 诡计 》( Sleights of Mind) 一 书 中 ， 巴 罗 神 经 研究 所 

( Barrow Neurological Institute) 的 负责 人 史蒂芬 .麦克 尼克 和 苏 珊 娜 . 马 
丁 内 斯 -康德 削 释 人 类 的 视觉 其 实 很 糟糕 ， 但 我 们 认为 自己 的 观察 能 力 很 
好 ， 因 为 我 们 的 大 脑 填 补 了 空白 C 而 后 他 们 继续 解释 了 魔术 师 是 如 何 利用 
这 一 点 骗 过 我 们 的 ) 。 他 们 提出 下 述 测试 方法 : 


从 一 堆 卡 片 中 挑 出 带 人 像 的 扑克 牌 ， 然 后 洗 牌 。 视 线 径直 时 住房 间 另 
一 头 ， 保 持 眼 睛 一 动不动 。 随 便 抽出 一 张 人 头 牌 ， 用 手 拿 住 向 一 侧 伸 
出 一 禹 远 ， 愉 处 于 你 的 周边 视觉 边界 的 位 置 ， 然 后 向 前 转动 胎 膊 ， 拿 

卡片 向 你 保持 不 动 的 视线 方向 移动 。 假 设 你 能 克制 住 偷 看 一 眼 的 冲 
动 ， 要 等 到 那 张 牌 离 视 中 心 很 近 的 时 候 你 才能 识别 出 这 张 牌 。 


他 们 解释 称 :“ 你 的 双眼 只 有 在 目光 所 及 最 中 心 的 锁 孔 大 小 圆圈 范围 内 才 
能 看 清 精 细 的 细节 ， 仅 仅 覆 盖 了 视网膜 的 干 分 之 一 …… 你 的 视 党 有 百 分 之 
九 十 九 点 九 都 是 垃 专 。 ”但 是 实际 感觉 并 非 如 此 ， 是 因为 眼睛 飞速 扫 视 : 
眼睛 迅速 地 、 不 间 软 地 移动 ， 从 一 点 扫 视 到 另外 一 点 。 你 的 大 脑 “编辑 删 


除 掉 动态 模糊 图 像 ”， 创造 出 一 种 持续 的 现实 幻觉。 


如 果 你 还 不 相信 我 ， 打 开 YouTube， 输 入 “注意 力 选择 测试 ”(“selective 
attention test”) 。 第 一 条 搜索 结果 应 该 是 由 伊利 诺 斯 大 学 的 丹尼尔 .西蒙 
斯 贴 出 来 的 。 快 去 。 我 等 你 。 


ERETT 
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几乎 所 有 人 都 没有 看 清 这 一 分 钟 的 视频 中 到 底 发 生 了 什么 ( 尽管 我 已 经 给 
了 你 提示 ， 视 频 中 可 能 会 有 一 些 有 趣 的 事情 发 生 ) 。 我 们 认为 自己 看 清 了 
周围 发 生 的 事情 ， 但 是 其 实 我 们 经 常 没有 看 清 。 有 大 量 的 文献 研究 人 脑 的 
缺陷 ， 这 些 缺 陷 不 仅 扭曲 了 我 们 所 做 的 决定 ， 还 使 我 们 很 高 兴 地 忽视 了 这 
些 缺 陷 。 我 们 在 毫 无 意识 中 持续 受到 环境 、 他 人 和 自己 潜意识 的 助 推 和 冲 
击 。 恰 似 小 鹿 选 择 障碍 最 少 的 路 径 穿 过 树林 ， 我 们 也 经 常 依据 潜意识 中 的 
一 些 上 暗示 掌 控 生 活 。 你 在 公路 上 开车 的 时 候 ， 是 根据 限 速 要 求 时 常 观察 速 
度 计 来 调整 行车 速度 的 吗 ? 还 是 跟着 车 流 走 ? 你 在 商店 买 衣服 的 时 候 ， 多 
数 售 货 员 会 从 柜台 后 侧 把 购买 的 东西 递 给 你 。 高 端 时 尚 零 售 商 诺 德 斯 特 姆 
公司 则 要 求 销 售 助理 走 到 柜台 前 将 你 购买 的 衣物 递 给 你 ， 这 样 使 顾客 感觉 


得 到 了 更 亲切 的 照顾 ( 因此 也 更 可 能 继续 在 诺 德 斯 特 姆 购物 ) 。 我 当 餐 馆 
服务 员 时 ， 在 客人 桌 前 与 其 交谈 的 时 候 经 常 采 用 蹲 姿 。 这 样 我 们 的 眼睛 可 
以 在 同一 水 平 线 上 ， 而 不 是 俯视 顾客 ， 可 以 使 他 们 感觉 更 舒服 ， 也 为 我 赚 
到 了 更 多 的 小 费 。 


2012 年 秋天 ， 伦 敦 巴 比 肯 艺术 中 心 ( Barbican Centre ) 的 曲线 画廊 举办 了 
一 场 名 为 雨 屋 的 装置 艺术 展 ， 由 随机 国际 ( rAndom International ) 设 
计 。 第 二 年 夏天 ， 这 套装 置 转移 到 纽约 现代 艺术 博物 馆 (Museum of 
Modern Art) 。 雨 屋 是 一 块 100 平 方 米 的 室内 场地 一 一 感觉 好 像 室 内 在 下 
雨 。 你 在 屋 中 走 的 时 候 ， 由 于 身上 佩戴 的 传感器 的 感应 作用 ， 雨 水 不 会 落 
在 你 的 身体 周围 。 


在 两 座 城市 ， 人 们 都 要 排 上 12 个 小 时 才能 看 到 展览 ， 但 是 伦敦 的 参观 者 平 
均 在 室内 停留 7 分 钟 ， 而 在 纽约 一 一 博物 馆 请 参观 者 将 参观 时 间 控 制 在 10 
分 钟 内 ， 甚 至 会 “礼貌 地 轻 拍 ” 那 些 停留 过 长 时 间 参 观 者 的 肩膀 提醒 一 一 很 
多 人 会 停留 45 分 钟 甚至 更 久 。 两 座 城市 都 是 相差 不 多 的 大 都 市 ; 伦敦 人 对 
艺术 和 雨 屋 的 兴趣 似乎 也 不 小 ; 而 且 等 待 的 时 间 也 没有 不 同 。 那 么 到 底 是 
什么 原因 造成 了 如 此 差异 ? 


展览 在 伦敦 是 免费 的 ， 但 是 在 纽约 要 25 美 元 ，[ 注 ) 这 可 以 作为 我 们 在 第 七 
Bh Salil Ret SBS Alin OBES AM TA A WES 
实验 者 付 钱 之 后 ， 内 在 动机 和 生产 效率 都 下 降 了 一 一 一 旦 你 对 某 种 东西 收 
费 ， 人 们 看 待 它 的 眼光 就 会 发 生变 化 。 他 们 想 要 “ 钱 花 得 感谢 随机 国际 提 
供 图 片 值 "。 尽 管 并 非 本 意 ， 尽 管 要 求 参观 者 控制 参观 时 间 ， 但 是 纽约 现 
代 艺 术 博 物 馆 创造 出 一 种 激励 体系 ， 由 此 引发 的 行为 恰 是 他 们 希望 避免 


的 。 


甚至 连 一 个 场所 的 布局 也 以 我 们 未 曾 意 识 到 的 方式 影响 着 我 们 。 我 记得 
2011 年 参观 惠普 总 部 ， 眼 前 一 片 灰 褐色 的 海洋 ， 高 如 院 墙 的 小 隔 间 似乎 延 
伸 到 了 天 边 。 这 种 环境 下 不 太 适 合 向 邻 座 寻求 建议 : 你 甚至 都 看 不 见 邻 座 
的 人 。 相 反 ， 彭 博通 讯 社 的 创始 人 ， 同 时 也 是 纽约 前 市 长 的 迈克 : 彭 博 模仿 
传统 报社 新 闻 编 辑 部 的 样子 布置 了 自己 开放 式 的 办 公 室 ， 优 化 想法 和 信息 
沟通 的 速度 。 


i. e " = Ll A » x > 

纽约 前 市 长 迈克 和 尔 : 彭 博 在 自己 的 开放 式 办 公 室 ca =) 
彭 博 站 在 最 中 间 。 还 是 小 隔 间 ， 但 是 区 别 如 此 之 大 。 彭 博 以 前 的 一 位 雇员 
告诉 《纽约 》 杂 志 的 克 里 斯 :史密斯 说 :“ 这 样 一 个 工作 场所 ， 你 恐怕 永远 


也 无 法 习惯 .….. 但 是 当 你 看 到 市 长 在 所 有 人 都 清晰 可 见 的 地 方 召 开 高 层 会 
议 ， 你 就 开始 理解 这 种 开放 式 沟 通 的 办 公 场 所 设置 并 非 胡 闵 。 这 种 设置 确 


有 其 道理 。” 


此 处 的 主旨 是 要 说 明 我 们 在 引导 世界 的 时 候 远 没有 想象 中 那么 一 以 贯 之 、 
客观 、 公 平和 有 自 知之 明 。 因 此 ， 组 织 可 以 帮助 人 们 做 出 更 好 的 决定 。 


frt (HE) (Nudge) 一 书 中 ， 芝 加 由 大 学 教授 理 查 德 .泰勒 和 哈佛 法 学 院 
教授 凯 斯 又 斯 坦 通过 长 篇 论述 ， 说 明了 利用 我 们 头脑 的 缺陷 可 以 改善 我 们 
的 生活 。 助 推 的 概念 定义 为 :“ 不 禁止 任何 选项 ， 也 不 大 幅 改 变 经 济 激励 
背 施 ， 却 促使 人 们 在 选择 时 期 朝 可 预见 的 方向 发 展 ， 这 种 力量 就 是 助 

推 .…… 纯 粹 的 助 推 中 ， 必 须 能 够 不 费力 气 地 避免 干预 。 助 推 并 非 强制 性 
的 。 将 新 鲜 水 果 摆 放 在 与 人 们 视线 平 齐 的 柜台 上 算是 ' 助 推 :。 而 以 法 律 形 


式 禁 止 食用 垃圾 食品 则 不 是 。” 


换言之 ， 助 推 影响 选择 ， 而 非 强制 选择 。 有 些 人 辩 称 ， 助 推 是 不 道德 的 ， 
它 迫 使 人 们 做 出 一 些 本 不 会 做 出 或 不 想 要 的 选择 。 但 是 助 推 的 反对 者 忽略 
了 一 些 事实 ， 即 有 些 人 选择 不 将 水 果 放 在 与 视线 平 齐 的 柜台 上 。 苏 格 兰 哲 
学 家 大 卫 : 休 议 阐 释 了 这 个 问题 ， 将 其 称 作 “ 实 是 一 应 是 ” 廖 误 或 休 刘 的 断 头 
台 (Hume's Guillotine， 因 其 割裂 了 “ 实 是 "和 “应 是 ”之 间 联 系 ) 。 仅 仅 由 
于 某 件 事实 是 以 某 种 方式 进行 的 ， 并 不 意味 着 这 件 事 就 应 该 以 这 种 方式 进 
行 。 事 实 上 ， 很 多 助 推 是 对 当前 糟糕 选择 的 改变 ， 避 免 有 损 健康 、 财 富 或 
快乐 的 结果 出 现 。 


比如 ， 杂 货 店 会 将 基本 需求 品 和 易 腐 类 产品 如 牛奶 等 放 在 商店 最 远 的 一 
头 ， 每 次 去 取 的 时 候 都 要 穿 过 摆 满 商品 的 货架 走廊 。 他 们 还 会 将 糖果 等 高 
利润 率 、 易 于 冲动 购买 的 产品 放 在 结账 台 前 一 一 尽管 你 在 商店 的 其 他 地 方 
也 可 以 找到 同样 的 商品 一 一 因为 这 样 会 引导 我 们 购买 更 多 的 糖果 。 不 将 水 
果 放 在 结账 的 柜台 旁 ， 是 不 是 就 说 明 他 们 做 错 了 或 者 是 邪恶 的 ? 把 糖果 换 
成 水 果 的 效益 肯定 会 降低 ， 但 是 同样 也 对 购物 者 的 健康 更 有 好 处 。 然 而 , 
杂货 店 的 目的 并 非 改善 购物 者 的 健康 状况 。 它 的 目的 是 赚钱 。 听 起 来 或 许 
有 些 残酷 ,但 是 如 果 没 有 利润 ， 一 家 杂货 店 就 将 面临 倒闭 。 即 便 是 家 门口 
的 全 有 机 合作 社 也 要 有 足够 的 收入 才能 保证 当月 的 员工 薪水 和 店 租 以 及 下 
个 月 的 存货 。 因 此 ， 当 地 的 全 有 机 合作 社 将 3 美元 的 有 机 手工 搅拌 蜂蜜 花 
生 桨 放 在 结账 台 前 ， 我 不 会 责备 他 们 。 但 是 抓 起 一 只 苹果 来 吃 ， 而 不 是 糖 
果 ， 显 然 对 我 的 健康 更 有 好 处 。 


即便 你 承认 助 推 有 利于 改善 生活 状况 ， 也 认可 不 应 坚持 瑶 似 神圣 不 可 侵犯 
的 现状 ， 但 心里 还 是 有 些 厌 恶 管理 层 冷 冰冰 地 决定 利用 助 推 来 控制 员工 。 
从 有 某 种 意义 上 来 讲 ， 了 解 到 我 们 糟糕 的 工 位 小 隔断 是 由 于 无 视 需 求 或 规划 
不 周全 的 结果 ， 相 比 意 识 到 彭 博 的 开放 式 办 公 室 布 局 是 经 过 精心 设计 来 控 
制 团队 保持 更 高 的 开放 性 、 更 好 地 进行 协作 ， 人 们 的 心理 感受 或 许 会 更 好 
一 些 。 我 们 的 保障 部 /老板 /政府 部 门 竟然 会 用 这 种 方式 玩弄 我 们 ! 


另 一 方面 ， 难 道 助 推 不 也 属于 管理 工具 的 一 种 吗 ? 有 人 可 能 会 辩 称 所 有 的 
管理 都 是 在 试图 使 员工 有 更 高 的 生产 效率 。 尽 管 我 敢 对 你 说 ， 提 高 快乐 度 
并 非 所 有 公司 的 管理 目标 (尽管 应 该 属于 一 一 这 样 的 目标 很 有 效 ) 。 办 公 


室 中 的 助 推 措施 与 决定 销售 人 员 必 须 达到 多 少 销 售 额 的 奖金 计划 有 什么 根 


本 不 同 吗 ? ( 守 ) 要 求 更 多 使 用 自然 光 ,是 因为 我 们 认为 这 样 有 利于 
A ARNT P EAR RE 


隔 开 我 们 的 时 候 ， 我 们 会 感觉 更 加 不 安 6 


我 猜测 助 推 会 使 人 神经 紧张 有 两 个 原因 。 第 一 ， 被 穿 工作 服 的 聪明 人 上 暗中 
影响 ， 这 种 心理 阴影 会 令 我 们 不 安 。 


但 是 助 推 不 一 定 需要 秘密 进行 。 在 谷歌 ， 我们 坚持 将 透明 化 作为 公司 文化 
的 基石 之 一 。 谷 歌 人 在 参加 实验 的 时 候 ， 我 们 通常 不 会 告诉 他 们 有 天 实验 
的 内 容 ， 因 为 这 样 可 能 会 影响 他 们 的 行为 。 然 而 ， 在 实验 之 后 ， 我 们 会 分 
享 我 们 的 发 现 以 及 我 们 打算 下 一 步 怎么 办 。 


第 二 ， 人 们 不 愿 被 提醒 我 们 的 自由 意志 有 一 定 的 限度 。 _ 助 推 会 引发 各 种 
". | 关于 欲望 (: :我 想 要 一 辆 凯 德 雷 汽车 ， 是 因为 我 需要 ， 还 是 因为 2012 
Puer EE E 告 宣传 ?” 8, Mir 
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管 有 人 曾 利用 核磁 共振 扫描 研究 了 发现 人 们 很 难看 出 二 者 的 区 别 
Re 至 天 于 身份 认同 C CAUSE Bir ARG CEE SINSA PED 那么 我 的 


选择 是 否 为 真正 自由 的 ? ” ) ， 这 些 都 是 非常 非常 深刻 的 问题 ， 远 超过 本 
书 的 讨论 范畴 。 但 是 在 面 对 对 自我 观念 和 自我 认同 的 威胁 时 ， 防 御 是 一 种 


自然 的 反应 。 


在 谷歌 ， 我 们 采用 各 种 方式 的 助 推 ， 对 决策 时 刻 进行 干预 。 我 们 的 大 多 数 
助 推 都 是 学 术 研究 在 现实 世界 中 的 应 用 。 我 们 人 力 与 创新 实验 室 团队 的 博 
士 成 员 和 詹妮弗 . 科 索 斯 基 开 玩笑 说 :“ 有 太 多 的 学 术 研究 只 调查 了 大 学 二 年 
级 生 。 太 多 的 实验 都 是 由 教授 提供 5 美元 的 奖励 请 研究 生 参 与 的 。” 我 们 的 
方法 是 将 令 人 叹服 的 学 术 发 现 ， 辅 以 我 们 自己 的 想法 ， 在 数 干 名 进行 日 党 
工作 的 员工 身上 尝试 ， 观 察 结果 。 我 们 做 这 些 事 情 ， 而 且 我 在 本 书 中 写 到 
这 些 内 容 ， 目 的 是 为 了 让 其 他 人 能 从 我 们 的 洞 见 中 有 所 收获 ， 不 管 你 们 的 
企业 是 大 还 是 小 。 


人 文 主义 精神 促使 我 们 在 采用 助 推 的 时 候 进行 深思 ，, 富有 同情 心 ， 而 且 最 
重要 的 是 保持 了 透明 。 我 们 的 目标 并 非 取 代 决 策 过 程 ， 而 是 用 可 以 提升 健 
康 、 增 加 财富 ， 但 又 不 限制 自由 的 结构 ， 蔡 代 草 率 的 或 者 糟糕 的 环境 。 


我 们 的 指导 原则 是 什么 ? 助 推 并 非 硬 推 。 即 使 是 非常 温柔 的 提醒 也 可 以 达 
来 不 同 。 助 推 不 一 定 要 花费 不 菲 或 精心 策划 。 只 需要 及 时 ， 具 有 相关 性 ， 
而 且 容易 采取 行动 。 


我 们 在 这 个 领域 所 进行 的 工作 多 数 都 纳入 到 一 个 名 为 “优化 你 的 生 
活 ”( optimize Your Life) 项 目 中 ， 该 项 目 由 伊 冯 : 阿 格 耶 联合 普 拉 萨 德 : 塞 


3B ( Tu oe 戴 夫 . 拉 德 克 里 夫 (工作 场所 服务 一 一 比如 他 负责 运营 
通勤 车 和 和 餐 ,以 及 他 们 各 自 的 团队 共同 领导 。 当 然 谷 歌 人 是 重要 的 想 
ROR. 


利用 助 推 帮助 员工 变 得 更 明智 


我 们 利用 助 推 使 员工 更 开心 ， 更 高 效 。 更 早 之 前 我 们 发 现 ， 简 单 如 一 封 电 
子 邮件 也 能 提高 女性 自荐 为 升 职 候选 人 的 比例 。 我 们 也 一 直 在 寻找 机 会 , 
在 恰当 的 时 间 提供 建议 或 信息 ， 提 升 我 们 整体 的 工作 效果 。 


BRIT 只 需要 向 员工 展示 实情 就 足够 了 。 比 如 ， 有 一 个 领导 团队 内 部 不 和 
BEER AM. 其 中 有 几 位 成 员 彼 此 不 愿 合作 ， 甚 至 还 会 刻意 保留 次 
源 和 信息 , 阻碍 对 方 的 工作 。 “绩效 管理 是 没有 用 的 ， 他 们 的 行 
J 恶劣 ， , 但 是 每 个 人 的 总 体 工作 成 果 还 是 相当 不 错 的 。“ 指 导 ” 也 不 可 行 ， 
因为 需要 耗费 大多 的 时 间 , 而 且 其 中 有 两 个 人 特别 抗拒 承担 这 种 现状 出 现 

的 责任 :“ 问 题 不 在 我 。” 其 中 一 个 人 对 我 说 :“ 是 其 他 人 没有 帮 有 我 ! ” 


真正 有 效 的 做 法 是 每 个 季度 做 一 项 只 有 两 个 问题 的 调查 :“ 过 去 的 一 

度 里 ， 我 向 他 /她 求助 的 时 候 ， 这 个 人 帮助 了 我 * 和 “过 去 的 一 个 季度 o 
在 我 对 他 /她 的 团队 工作 可 能 有 所 帮助 或 可 能 受 其 影响 的 时 候 ， 这 个 人 请 
我 参与 了 ”。 团 队 中 的 每 一 位 成 员 要 给 其 他 成 员 评 价 ， 不 记名 的 排名 和 结 
果 将 与 所 有 人 分 享 。 员工 知道 自己 名 次 ， 但 是 不 知道 其 他 人 的 排名 。 当 
然 ， 最 难 管束 的 人 会 排名 靠 后 ， 他 们 也 会 因此 吃惊 失望 。 我 们 未 做 任何 进 
一 步 的 干预 , 他 们 就 通过 自己 的 努力 提升 了 协作 的 质量 。 非 常 引 人 瞩目 的 
是 ， 通 过 8 个 季度 的 努力 ， 这 个 团队 在 上 述 两 个 问题 上 的 满意 度 从 70% 提 
升 到 90%。 


尽管 算 不 上 严格 意义 的 助 推 ， 但 这 种 做 法 也 与 展现 社会 比较 力量 的 一 些 事 


( 注 ) 只 需 简单 地 提 供 信息 ARA 性 ”好胜 的 本 性 和 
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有 趣 ， 又 令 人 振奋 。 ot 理 身 上 看 到 过 这 样 的 现 
象 ， 但 这 是 我 们 第 一 次 将 这 种 做 法 复制 到 一 个 团队 的 同事 身上 ， 

但 是 ， 如 果 我 们 能 够 使 一 个 团队 从 一 开始 就 走 上 正确 的 道路 ， 避 免 出 现 机 
能 失调 的 状况 呢 ? 那样 我 们 就 不 需要 做 任何 补救 工作 了 。 我 们 决定 探索 这 
种 想法 ， 关 注 那 些 新 来 公司 、 新 加 入 一 个 团队 的 员工 : 新 谷歌 人 。 


新 聘用 的 员工 会 有 损 价 值 。 假 设 有 一 名 销售 人 员 伊 凡 ， 年 薪 为 60000 美 


元 。 伊 凡 每 个 月 要 耗费 公司 5000 美 元 ， 直 到 他 有 销售 业绩 为 止 ; 而 且 即 便 
他 开始 做 销售 了 ， 也 还 是 要 过 一 段 时 间 才能 实现 产 出 超过 他 的 成 本 。 此 
外 ， 他 还 要 占用 培训 资源 ,不断 另 扰 周 围 的 同事 寻求 建议 ， 耗 费 同事 的 时 
间 。 

pina "uim aS n idein 
Topgradi 一 书 中 发 现 半数 的 高 级 雇员 在 刚 开始 一 项 新 工作 的 前 
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时 工 在 120 天 内 就 会 换 一 份 新 工作 。[ 注 ) 

使 这 项 工作 变 得 更 困难 的 是 ， 谷 歌 经 理 们 本 身 就 已 经 非常 忙碌 , 他们 会 采 
用 各 种 不 同 的 方式 使 新 员工 适应 新 团队 ， 到 底 哪 二 种 方法 更 好 , 所 有 人 都 
莫 囊 一 是 。 很 长 时 间 以 来 ， 我 们 进行 过 最 有 效 的 一 次 案例 研究 是 表 特 活 
克 ， 他 2006 年 以 高 级 副 总 裁 和 总 法 律 顾问 的 身份 加 入 谷歌 ， 很 快 便 融入 了 
公司 ， 比 我 们 见 过 的 几乎 所 有 人 都 快 ， 因 此 成 为 高 级 雇员 聘用 的 经 典 案 
例 。 他 用 了 6 个 月 就 适应 了 新 工作 ， 而 大 多 数 高 级 员工 都 需要 1 年 才能 适 


应 ， 不 过 肯特 本 人 异常 谦逊 ， 好奇 心 强 ， 而 且 有 自 知 之 明 。 由 
我 们 决定 给 经 理 们 一 点 小 提示 ， 提 醒 他 们 只 需 微小 的 举动 便 能 给 谷歌 新 人 
带 来 巨大 的 影响 ， 由 此 他 们 宝贵 的 时 间 投 入 就 能 得 到 最 高 的 回报 。 
在 试验 阶段 ， 经 理 们 在 新 的 招聘 流程 启动 前 的 周 日 收 到 正好 赶 上 时 间 的 电 
子 邮件 。 恰 如 氧气 项 目 检查 清单 中 列举 了 成 功 经 理 的 8 种 行为 ， 这 封 邮件 
中 举 出 5 项 行动 ， 内 容 简单 得 几乎 让 他 们 槛 众 : 

1. 进 行 一 次 角色 与 责任 讨论 。 

2. 将 新 谷歌 人 与 一 位 同事 组 成 互 帮 互 助 组 。 

3. 帮 助 谷歌 新 人 建立 社交 网 络 。 

4. 谷 歌 新 人 来 公司 的 前 6 个 月 ， 每 月 进行 一 次 上 岗 情 况 检 查 。 

5. 鼓 励 畅所欲言 。 
而 且 也 如 氧气 项 目 一 样 ， 通 过 这 些 行动 我 也 看 到 了 切实 的 提升 。 采 用 了 电 


子 邮件 中 给 出 的 行动 建议 的 经 理 ， 他 们 手下 的 谷歌 新 人 达到 全 效 工作 的 状 
态 比 同 伴 快 25%， 省 下 了 整整 一 个 月 的 学 习 时 间 。 这 些 行动 能 带 来 如 此 深 


远 的 影响 着 实 令 我 大 吃 一 惊 。 简 单 的 一 封 电子 邮件 怎么 可 能 市 来 这 么 大 的 
影响 ? 


结果 显示 ， 检 查 清单 确实 有 效 ， 即 使 这 份 清单 简单 得 有 些 傲慢 也 一 样 。 我 
们 都 是 人 ， 总 有 些 时 候 忘 记 一 些 最 基本 的 事情 。 我 们 在 第 八 章 提 到 过 的 阿 
图 . 葛 兰 德 曾 整理 了 一 份 外 科 手 术 安全 的 检查 清单 ， 最 开始 的 一 项 为 “病人 


身份 确认 、 地 点 ( 即 病 人 即将 做 手术 的 场所 ) 、 流 程 和 同意 书 ” ET 


检查 清单 共有 19 项 。2007 年 和 2008 年 ，8 个 国 
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Tha 死亡 率 几 乎 下 降 了 一 半 ， 从 1.5% 降 到 0.8%。 Deze 归功 于 检查 
/B ° 


诚然 ， 我 们 面临 的 风险 比 医 院 要 小 很 多 。 没 有 人 会 因为 糟糕 的 管理 而 身体 
死亡 (尽管 灵魂 或 许 会 有 一 些 枯萎 ) 。 但 是 简单 地 将 这 5 个 步骤 发 给 公司 
的 经 理 们 是 不 够 的 。 你 必须 在 恰当 的 时 间 发 送 这 份 检查 清单 ， 使 其 有 意 
义 ， 易 于 施行 。 我 们 知道 这 封 电子 邮件 发 送 得 恰 是 时 机 ， 因 为 是 在 局 动工 
作 前 一 天 晚上 发 送 的 。 我 们 知道 这 封 电 子 邮 件 是 有 意义 的 ， 因 为 经 理 可 能 
正在 忧心 该 如 何 带 新 人 。 而 要 使 检查 清单 易于 施行 则 是 一 件 更 复杂 的 工 
作 。 


首先 我 们 必须 确认 数据 可 靠 ， 因 此 我 们 援引 了 学 术 资 料 、 内 部 研究 结果 以 
及 这 封 电 子 邮件 背后 的 潜在 数据 。 毕 竟 谷歌 人 是 以 数据 为 导向 的 。 而 后 ， 

我 们 需要 确保 经 理 有 清晰 的 步骤 可 循 。 我 们 的 员工 很 聪明 但 却 很 忙 。 如 果 
我 们 能 够 提供 明晰 的 指示 而 不 是 要 求 他 们 从 无 到 有 创造 一 些 实践 方法 或 内 
化 一 种 新 行为 ， 就 可 以 降低 他 们 的 认 知 负担 ， brc i 
导致 他 们 不 施行 这 些 行动 。 就 连 美 国 总 统 也 会 前 减 需要 思考 的 事项 总 

以 便 关注 重点 ， 恰 如 他 向 《名 利 场 》 的 迈克 尔 :刘易斯 解释 的 : “你 会 看 

到 ， 我 只 穿 灰 色 或 蓝 色 的 西装 ，” 奥 巴 马 总 统 说 ，': 我 是 在 减少 需要 做 出 的 

决定 。 我 不 想 去 决定 该 吃 什么 或 穿 什么 。 因 为 我 有 太 多 的 决定 要 做 。' 他 提 
及 有 研究 显示 ， 做 决定 这 项 行动 本 身 就 会 降低 一 个 人 做 后 续 决 定 的 能 

正 因为 如 此 ， 购 物 才 会 令 人 精 疲 力 竟 。“ 你 需要 集中 自己 的 决策 能 量 。 你 要 


有 一 定 的 程式 化 。 你 不 能 整 天 都 受 琐事 牵 扰 。 vs) 


下 面 是 我 们 建议 经 理 在 第 一 次 关键 交流 时 做 的 事情 。 我 保留 了 附注 标记 和 
超 链接 ， 以 便 你 能 看 到 谷歌 人 真正 收 到 的 清单 是 什么 模样 。 


乍 一 看 ， 如 此 事 无 巨细 似乎 有 点 把 成 人 当成 孩子 看 了 。 但 是 要 记 住 ， 并 非 
每 个 人 都 天 生 有 做 经 理 的 本 事 。 告 诉 经 理 具体 该 怎么 做 ， 他 们 就 可 以 划 掉 


待 办 事项 中 的 一 项 非常 烦人 的 工作 。 他 们 需要 思考 的 事情 减少 了 ， 转 而 可 
以 专注 于 行动 。 结 果 最 近 一 位 谷歌 经 理 给 新 员工 培训 团队 发 来 一 条 简短 的 
感谢 便条 ;“ 你 和 你 的 团队 建立 的 运营 方法 真是 太 棒 了 | 那 封 电子 邮件 包 
含 了 上 岗 信息 ， 说 明了 全 部 工作 的 要 点 。 真 心 感谢 你 们 帮助 我 们 把 这 项 工 
作 变 得 如 此 简单 。” 

1. 进行 一 次 “角色 与 责任 "讨论 

研究 显示 ， 对 个 人 的 工作 有 明晰 的 理解 可 以 带 来 更 高 的 工 

作 满意 度 。1 在 谷歌 ， 有 一 项 研究 发 现 ， 对 工作 期 望 理解 不 

清晰 的 新 毕业 入 职员 工 ， 第 一 年 离职 的 概率 是 清晰 了 解 工 

作 期 望 的 员工 的 5 倍 。2 你 可 以 做 些 什么 ? 在 谷歌 新 人 入 职 

的 第 一 周 ， 与 他 /她 进行 一 次 会 面 。 以 书面 形式 列 出 会 议 日 

程 效果 更 佳 ( 模板 参见 此 处 ) 。 为 你 手下 的 谷歌 新 人 回答 

以 下 几 个 问题 : 1) 目标 和 主要 成 果 Colas ) 是 什么 ， 你 手 

下 的 谷歌 新 人 在 第 一 季度 的 okrs 应 该 怎样 设 定 2) 你 手下 

谷歌 新 人 的 角色 与 谷歌 的 商业 目标 如 何 联系 在 一 起 ? 与 团 

队 的 目标 呢 ? 3 ) 他 /她 的 第 一 次 绩效 管理 交谈 将 在 何 时 进 

行 ， 他 /她 的 绩效 考评 结果 该 如 何 决定 ? 


版 权 归 谷歌 所 有 


回 到 那 封 电子 邮件 上 : 在 这 第 一 项 “角色 与 责任 ”中 有 很 多 方面 。 第 一 行 引 
用 了 波 特 兰 州立 大 学 教授 塔 尔 雅 鲍 尔 博士 的 文献 ， (党) 好 对 何事 能 SB AME 
开心 和 高 效 ， 及 其 与 你 在 一 份 工作 的 第 一 体验 之 间 的 关系 进行 了 令 人 了 叹服 
的 研究 。 第 二 行 说 明了 我 们 在 谷歌 也 见证 过 类 似 的 现象 ， 这 与 当前 事项 有 
着 极 大 关联 ， 应 该 再 重复 一 遍 :“ 对 工作 期 望 理解 不 清晰 的 新 毕业 入 职员 

工 ， 第 一 年 离职 的 概率 是 清晰 了 解 工 作 期 望 的 员工 的 5 倍 。” 


之 后 我 们 概要 列 出 了 有 具体 的 步骤 一 一 检查 清单 内 部 的 检查 清单 (EISE 


gx 火 胞 鸡 * 105 而 后 有 一 个 模板 链接 ， 那 些 特 别 忙 或 有 些 懒 的 人 可 
ee BOL Ai ree 


余下 的 四 项 检查 清单 项 目 也 采用 同样 的 格式 。 值 得 注意 的 是 ， 这 些 都 是 为 
了 帮助 谷歌 新 人 建立 支持 网 络 ， 培 养 出 清晰 交流 的 习惯 。 电 子 邮 件 包含 所 
有 这 些 内 容 ， 总 共有 一 页 半 长 ， 我 们 认为 期 待 别 人 阅读 注意 事项 最 多 也 就 


mE EE 


只 能 读 这 么 多 了 。 而 最 后 效果 非常 不 错 。 


这 样 一 来 ， 新 员工 经 理 的 问题 已 经 解决 ， 但 是 新 员工 本 身 怎 么 办 呢 ? 关于 
人 们 如 何 融入 团队 和 公司 的 研究 显示 ， 有 些 员 工 并 不 会 无 所 事 事 地 坐 在 那 
里 等 待 别 人“ 带 他 们 上 道 ”。 他 们 会 找到 同事 ， 找 资源 ， 问 问题 ， 组 织 午 餐 
建立 天 系 网 ， 自 己 想 办 法 上 道 。 展 现 出 这 种 积极 主动 且 具 有 前 瞻 性 行为 的 


员工 能 更 快 实现 全 效 工 作 ， 而 且 在 文化 适应 测试 中 表现 也 更 好 。 
作为 一 项 实验 ， 我 们 在 谷歌 新 人 培训 中 加 入 了 一 个 15 分 钟 的 环节 ， 有 人 会 
在 这 段 时 间 内 讲授 积极 主动 的 益处 ， 为 谷歌 新 人 介绍 了 5 种 具体 的 行动 ， 
可 以 帮助 他 们 找到 需要 的 东西 ， 同 时 重申 这 种 行为 符合 谷歌 的 企业 心态 : 
1. 问 问题 ， 问 很 多 问题 ! 
2. 筹划 与 经 理 的 定期 一 对 一 会 面 。 
3. 了 解 你 所 在 的 团队 。 
4. 积极 寻求 反馈 意见 一 一 不 要 等 待 反馈 意见 ! 


5. 接受 挑战 ( 即 敢 于 冒险 ， 不 害怕 失败 .…... 其 他 谷歌 人 会 给 你 支 


HO. 


两 周 之 后 ， 他 们 收 到 一 封 跟 进 电子 邮件 ， 提 醒 他 们 这 5 项 行动 。 
与 之 前 的 方法 一 样 ， 这 种 方法 也 不 是 什么 复杂 的 事 ， 对 吧 ? 


这 是 因为 ， 当 你 为 用 户 设计 产品 的 时 候 ， 在 能 满足 预期 要 求 的 前 提 下 ， 你 
肯定 会 尽力 做 出 最 精巧 优雅 的 产品 。 如 果 你 希望 员工 改变 行为 ， 就 不 应 该 
给 他 们 一 份 50 页 的 学 术 论 文 ， 甚 至 400 页 的 书 来 看 。 


那么 复杂 的 地 方 在 哪里 呢 ? 在 于 通过 密切 观察 两 端的 做 法 有 何不 同 ， 识 别 
出 引起 员工 表现 超常 的 一 般 特 性 一 一 在 该 背景 下 这 一 特性 为 积极 主动 。 要 
解析 出 一 些 能 够 例证 积极 主动 的 特定 行为 集群 ， 便 于 谷歌 人 去 模仿 。 要 开 
发 出 一 种 方法 ， 将 这 些 行 为 传递 给 那些 天 生 并 不 具备 这 些 素质 的 人 。 最 
后 ， 要 评估 产生 的 影响 。 


我 们 在 第 五 章 中 曾 介绍 过 ， 所 有 人 都 认为 自己 很 擅长 面试 和 评 佑 他人， 但 
其 实 只 有 极 少 的 人 是 真正 擅长 的 。 我 们 大 部 人 都 只 有 平均 水 平 。 在 管理 实 
践 和 人 力 天 系 的 几乎 每 个 方面 ， 我 们 每 个 人 都 认为 自己 属于 顶端 的 一 群 

人 。 而 因为 我 们 相信 自己 ， 所 以 会 继续 根据 自己 的 直觉 来 设计 管理 员工 的 
方法 。 结 果 是 我 们 持续 设计 出 平均 水 平 的 管理 体系 ， 产 出 的 结果 也 仅 是 平 


均 水 平 。 

好 消息 是 ， 通 过 学 习 可 以 变 得 擅长 此 道 。 我 们 只 需要 倍加 注意 。 

说 到 这 里 ， 这 种 助 推 实 验 产生 了 怎样 的 结果 呢 ? 

得 到 助 推 的 谷歌 新 人 相 比 对 照 组 ， 要 求 提 供 反 馈 意见 的 可 能 性 更 高 ， 能 够 
更 快 具 备 生 产 力 ， 对 自己 的 表现 也 有 更 准确 的 认识 。 而 那些 最 需要 这 方面 


能 力 的 员工 一 一 那些 并 非 天 生 积极 主动 的 人 一 一 相 比 其 他 人 ， 在 第 一 个 月 
参与 到 积极 主动 行为 方面 评估 的 得 分 要 高 15%。 


100 | 尽 请 提供 反馈 意见 


的 谷歌 新 人 


80 
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谷歌 新 人 中 实现 全 效 工 作 的 比例 


上 图 两 条 曲线 的 区 别 会 带 来 全 体 员 工 总 生产 力 2% 的 提升 。 相 当 于 每 聘用 
50 个 人 就 免费 得 一 名 员工 ， 放 在 谷歌 就 是 我 们 雇佣 5000 人 就 免费 得 100 名 
劳动 力 。15 分 钟 的 展示 和 一 封 电 子 邮 件 就 能 有 这 样 的 回报 ， 效 果 还 不 错 。 


给 谷歌 新 人 一 个 助 推 还 有 一 点 额外 好 人 处， 就 是 可 以 成 为 我 们 对 经 理 助 推 的 
补充 。 即 便 是 经 理 忘记 了 检查 清单 中 的 某 一 个 步骤 ， 谷歌 新 人 也 会 提起 。 
我 们 在 此 借用 了 一 个 概念 poka-yoka， 意 为 “ 防 错 ”。 这 是 日 本 在 制造 业 中 
使 用 的 一 个 概念 ， 是 20 世 纪 60 年 代 新 乡 重 夫 在 丰田 工作 时 推行 的 一 种 管理 


法 ， F F 
BÉ ee ART hm, SIMS EN ERE 
( iPod “eis 就 会 自动 关闭 ， 节 省 电量 。 美 膳 雅 ( Cuisinart ) 榨 汁 机 只 
有 在 盖子 安全 锁 好 之 后 才 会 启动 ， 避免 伤 到 你 的 手指 。 与 之 类 似 的 ， 我 们 
也 希望 在 帮助 谷歌 新 人 提高 生产 效率 的 过 程 中 将 错误 数量 降 至 I&R, Max 
好 的 办 法 就 是 在 这 个 流程 的 员工 和 经 理 两 边 都 设 定 提醒 。 


对 谷歌 新 人 和 经 理 的 助 推 ， 结合 我 们 为 员工 上 岗 做 的 其 他 方面 改变 , 
使 “实现 全 效 工 作 的 时 间 ” 从 数 月 降 到 数 周 。 


我 们 面临 的 另外 一 项 挑战 是 谷歌 人 经 常 报名 参加 某 些 学 习 课 程 ， 但 最 终 却 
无 法 参加 。2012 年 上 半年 ， 我 们 的 缺 课 率 为 30% , 很 多 排队 等 待 上 课 的 谷 
歌 人 因此 失去 了 听课 的 机 会 ， 而 且 还 造成 教室 一 半 是 空 的 。 我 们 尝试 了 四 
种 不 同 的 电子 邮件 助 推 ， 旨 在 呼吁 节制 自己 的 欲望 避免 损害 他 人 展示 等 
待 上 课 名 单 上 的 人 员 照 片 ， 这 样 得 到 上 课 机 会 的 人 就 能 看 到 如 果 缺 课 会 损 
害 到 哪些 人 ) ， 也 呼吁 言行 与 身份 相符 〈 提醒 报名 上 课 的 人 要 像 个 谷歌 人 
的 样子 ， 做 正确 的 事情 ) 。 这 些 助 推 有 了 双重 的 效果 ， 缺 课 率 下 降 ， 预 先 
取消 听课 名 额 的 比例 也 得 到 提升 ， 我 们 得 以 将 机 会 提供 给 其 他 谷歌 人 。 然 
而 每 一 种 助 推 带 来 的 效果 各 有 不 同 。 展 示 在 等 待 上 课 名 单 上 的 人 员 提高 了 
10% 的 出 勤 率 ， 但 是 并 没有 太 多 人 因此 取消 听课 报名 。 呼 吁 言行 与 身份 相 
符 对 预先 取消 听课 名 额 有 非常 大 的 鼓励 效果 ， 提 升 了 7%。 从 那 以 后 ， 我 

们 将 这 些 助 推 融入 所 有 课程 的 提醒 中 ， 由 此 出 勤 率 得 到 了 更 好 的 保证 ， 等 
待 名 单 也 变 短 了 


经 过 实践 证 明 ， 助 推 还 有 利于 改变 谷歌 的 内 部 规程 。 稚 于 我 们 在 公司 内 部 
分 享 的 信息 量 ， 对 进出 大 楼 的 控制 显得 异常 关键 。 偷 入 大 楼 盗 取 笔记 本 电 
脑 和 电子 设备 ， 甚 至 试图 进入 公司 系统 的 情况 ， 在 硅谷 也 并 非 没有 先例 。 
为 了 避免 类 似 的 事情 发 生 ， 所 有 外 部 大 门 都 需要 刷卡 进入 。 但 是 我 们 发 现 
BAA AMAL, REMMI , ARASARIMARMEAI] , HE 
这 是 父母 教导 我 们 应 该 做 的 事情 。 我 们 发 送 了 电子 邮件 ， 请 员工 在 为 他 人 
拉 住 门 的 时 候 互相 检查 工 牌 ( 通常 会 来 在 腰带 上 ) ， 但 是 这 样 做 感觉 粗鲁 
且 乾 炊 。 员 工 并 没有 真正 这 么 做 。 直 到 后 来 我 们 的 安保 团队 在 所 有 的 外 部 
大 门 都 贴 上 了 这 样 的 提示 贴 。 


这 张 傻乎乎 的 卡通 告 到 了 每 一 扇 门 
外 一 一 打破 了 僵局 。 有 了 这 张 告示 的 存在 ， 员 工 互 相 要 求 出 示 工 牌 和 检查 


身份 也 不 会 有 何不 慨 。 结 果 ， 盗 穿 和 未 经 授权 进入 系统 的 事故 发 生 率 明显 
下 降 。 某 人 为 你 把 住 门 的 时 候 ， 你 会 发 现 他 们 总 会 匆匆 曾 一 眼 你 的 
屁股 。 不 要 担心 。 他 们 只 是 在 查看 你 的 工 牌 。 


利用 助 推 帮助 员工 变 得 更 富有 


Hit 


达 特 茅 斯 大 学 教授 史 蒂 文 . 林 迪 和 哈佛 肯尼迪 政府 学 院 教授 大 卫 ' 怀 斯 在 
2000 年 完成 了 一 篇 极 好 的 论文 ， 探 究 了 不 同 家 庭 在 退休 时 财富 积累 水 平 不 


同 的 原因 。 (8) 


收入 显然 是 一 个 重要 因素 。 赚钱 多 的 家 庭 相 比 赚 钱 少 的 家 庭 ， 经 过 30 年 的 
累积 ， 财 富 水 平 更 高 是 很 合乎 情理 的 。 比 如 ， 医 生 通 常 都 比 咖啡 调配 师 的 


最 终结 余 要 高 。 


栖 迪 和 怀 斯 根据 1992 年 美国 社会 保障 总 署 ( us social security 
Administration ) 报告 的 一 生 收 入 数据 ， 将 家 庭 分 为 十 个 同等 规模 的 小 
组 ， 称 作 十 分 位 数 (deciles ) 。 收 入 最 低 10% 的 家 庭 为 第 一 个 十 分 位 数 ， 
第 二 低 的 10% 为 第 二 个 十 分 位 数 ， 依 次 类 推 ， 收 入 最 高 10% 的 家 庭 为 第 十 
个 十 分 位 数 。 报 告 中 第 五 个 十 分 位 数 中 的 家 庭 一 生 收 入 为 741587 美 元 ， 
比 第 一 个 十 分 位 家 庭 收 入 ( 35848 美 元 ) 高 20 售 ， 不 足 第 十 个 十 分 位 数 家 


庭 收 入 ( 1637428 美 元 ) 的 一 半 。 
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幸亏 每 一 座 大 楼 门 外 都 贴 上 了 这 样 的 警示 标志 ， 谷 歌 人 在 助 推 下 对 园 
区 内 的 安保 问题 更 加 警觉 了 


MANU 


但 是 当 他 们 研究 同一 个 十 分 位 数 家 庭 的 财富 ， 对 比 一 生 收 入 相当 的 家 庭 的 
财富 情况 时 ， 发 现 的 结果 非常 令 人 震惊 。 
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一 生 收 入 和 财富 积累 关系 图 


是 的 ， 第 五 个 十 分 位 数 中 的 家 庭 一 生平 均 收入 为 741587 美 元 。 但 是 他 们 
积累 的 财富 一 一 包括 积 荔 、 投 资 和 房产 一 一 则 从 15000 美 元 到 450000 美 元 
不 等 。 换 言 之 ， 保 持 收入 不 变 ， 单 看 一 生 收 入 大 约 相 当 的 家 庭 ， 财 富 积累 
最 多 的 家 庭 的 财富 积累 是 最 少 家 庭 的 30 倍 。 这 种 财富 积累 的 形态 在 每 一 个 
收入 阶层 都 保持 一 致 。 看 看 图 中 每 个 十 分 位 数 中 最 高 财富 积累 和 最 低 财 富 
积累 的 差异 。 即 便 是 在 第 一 个 〈 或 最 低 ) 十 分 位 数 中 ， 家 庭 几 乎 所 有 的 收 
入 都 源 自 政府 支持 ， 有 些 家 庭 也 能 积累 到 150000 美 元 的 财富 。 这 是 一 项 
惊人 的 成 就 ， 需 要 该 收入 阶层 的 人 有 极 强 的 自律 性 。 

怎么 可 能 会 是 这 样 的 结果 ? 是 不 是 有 些 家 庭 更 擅长 投资 ? 是 因为 他 们 的 家 
庭 成 员 数 量 更 少 ? 或 者 继承 了 一 笔 意外 之 财 ? 更 多 的 财富 积累 是 由 于 某 些 
家 庭 更 愿意 冒险 ， 在 风险 投资 上 下 了 赌注 ， 因 此 有 更 高 的 收益 ? 或 是 因为 
那些 积累 财富 较 低 的 家 庭 有 人 不 幸 患 病 ， 需 要 很 多 医疗 花费 ? 他 们 吃 得 很 


不 是 。 这 些 因素 都 没有 起 到 主要 影响 。 


拉 瑟 - 林 迪 和 怀 斯 解释 称 :“ 大 多 数 的 财富 分 布 都 取决 于 选择 ; 有 些 人 年 轻 


有 些 人 则 不 。 gg 晶 福 大 学 教授 道格拉斯 : 伯 恩 海 姆 与 同事 研 
- 家 伦 掉 当前 收入 的 能 力 
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方面 有 所 不 同 ”。 
我 最 初 读 到 这 个 结论 的 时 候 还 有 些 怀疑 ， 因 为 看 起 来 实在 是 太 明 显 了 。 积 


累 更 多 财富 的 秘密 仅仅 是 因为 年 轻 时 积蓄 了 更 多 的 钱 ? 然而 ， 即 使 是 在 最 
低 收 入 水 平 的 一 组 中 ， 研 究 者 控制 了 随机 获取 的 意外 财富 和 困扰 我 们 所 有 
人 的 悲剧 事件 之 后 ， 有 些 家 庭 仍 然 能 够 积累 不 成 比例 的 财富 。 


伯 恩 海 姆 给 了 我 们 一 点 线索 ， 说 明 其 中 的 原因 ;“ 比 如， 如 果 家 庭 按照 经 
验 法 则 决定 在 退休 前 开始 积蓄 ， 那 么 本 文中 所 记录 的 财富 累积 结果 将 可 能 
实现 。" 换 言 之 ， 很 多 家 庭 在 积蓄 方面 倾向 于 遵循 本 能 ， 研 究 的 结论 仍然 
适用 。 

因此 ， 为 了 提升 早年 的 积 sanis. um 
证 需要 改变 现 有 的 一 些 习惯 。 在 即将 发 表 的 一 篇 论 SE 
E A eA SER 
和 巴克 莱 银 行 的 艾 米 丽 . 海 斯 利 认为 “家 庭 财富 积累 的 差异 有 相当 大 一 部 分 
原因 可 能 是 由 于 个 人 在 生活 中 接触 到 的 有 关 积蓄 的 暗示 有 所 不 同 ”也 就 
是 说 所 得 信息 的 细小 差别 可 能 会 引起 人 们 行为 的 巨大 差异 。 

为 了 验证 这 个 观点 ， 詹妮弗 、 周 和 马 西 合作 进行 了 一 项 实验 。 目 标 是 利用 
小 的 助 推 帮助 谷歌 人 增加 退休 财富 。 


在 美国 ， 我 们 为 员工 提供 了 一 份 401 (k) ( 注 ) 的 退休 计划 2013 年 ， 美 国 
国内 税收 法 规 ( Internal revenue Code ) 规定 允许 员工 积蓄 上 限 17500 美 
元 的 钱 ， 直 到 退休 之 后 再 付 税 。 谷歌 决定 与 员工 各 出 50%， 由 公司 为 每 位 
谷歌 人 的 退休 基金 投入 最 高 8750 美 元 的 免税 资金 。 


然而 ， 并 不 是 所 有 人 都 参加 了 这 个 项 目 。 说 句 公道 话 ， 并 非 所 有 人 都 有 
17500 美 元 的 余 钱 存 下 来 。 而 且 即 便 有 这 么 多 钱 的 人 ， 也 不 是 每 个 人 都 想 
参加 这 个 项 目 。 


传统 观点 认为 这 种 现象 是 由 于 人 们 需要 付 账单 或 是 更 喜欢 将 钱 用 在 喜好 的 
商品 上 ， 或 仅仅 是 因为 退休 离 现 在 还 远 。 但 是 如 果 研 究 结 果 是 正确 的 话 ， 
真正 的 原因 并 非 这 些 因素 。 这 种 现象 的 出 现 仅仅 由 于 要 适时 地 做 助 推 。 
2009 年 ，5000 多 名 尚未 投入 最 大 限额 且 未 准备 如 此 做 的 谷歌 人 收 到 一 封 
电子 邮件 ， 记 录 了 他 们 年 内 迄今 在 401 Ck) 计划 中 投入 的 资金 金额 ， 同 时 
还 附注 了 下 述 4 条 信息 之 一 : 

1. 一 条 关于 401 Ck) 项 目的 基本 提醒 ， 作 为 我 们 研究 的 对 照 组 ， 

2. 与 1. 相同 ， 但 是 附加 了 投入 增长 1% 的 收入 说 明 ; 


3. 51. 相同 ， 但 是 附加 了 投入 增长 10% 的 收入 说 明 ; 


4. 与 1. 相同 ， 但 同时 还 提醒 他 们 可 以 在 任何 一 次 发 工资 的 时 候 投 入 不 
超过 60% 的 收入 ， 以 便 赶 上 限额 。 


我 们 没有 预料 到 的 是 ， 每 一 封 电子 邮件 都 激发 出 一 些 反 应 。 不 论 收 到 了 哪 
一 封 电子 邮件 ， 收 到 电子 邮件 的 谷歌 人 中 有 27% 调 整 了 投入 比例 ， 平 均 存 
款 比 例 从 8.7% 提 升 到 11.5%。 假 定 有 8% 的 年 化 收益 率 ， 这 一 年 的 投入 将 
为 这 些 谷歌 人 带 来 总 额 3200 万 美元 的 退休 金 。 假 设 他 们 一 直 在 谷歌 工作 ， 
而 且 每 年 都 按照 这 种 比例 做 投入 ， 这 些 谷 歌 人 退休 时 每 人 在 401 Ck) 项 目 
中 都 将 多 出 262000 美 元 。 结 果 更 好 的 地 方 在 于 ， 投 入 比例 最 低 的 一 些 人 
的 存款 比例 提升 最 多 ， 相 比 对 照 组 的 提升 要 高 出 60%。 正如 一 位 谷歌 人 写 
的 :“ 谢 谢 你 们 ! 我 根本 就 不 知道 自己 存 下 来 的 钱 那么 少 ” 


从 此 以 后 每 年 我 们 都 会 发 送 这 样 的 助 推 邮件 ， 不 断 调 整 ， 进 一 步 增加 谷歌 
人 的 存款 金额 。 每 年 ， 谷 歌 人 都 会 存 入 更 多 钱 。 


助 推 本 身 不 需要 花 太 多 钱 ， 虽 然 助 推 的 结果 使 我 们 要 不 断 匹 配 员工 的 退休 
金 投 入 ， 带 来 了 不 小 的 费用 。 即 便 如 此 ， 这 些 钱 也 是 我 愿意 花 的 。 


芝加哥 大 学 的 En ua. 
行 过 一 系列 更 微妙 的 实验 。 注 ,他 们 为 三 家 公司 _ 一 家 未 提 及 名 字 的 
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三 和 飞利浦 电子 公司 的 两 个 部 门 一 一 的 员工 提供 一 项 机 会 ， 可 以 预先 将 未 
来 的 部 分 加 薪 分 配 到 退休 储蓄 金 中 。 他 们 的 “明日 多 储蓄 ”( save More 


Tomorrow™ ) 项 目 有 4 个 特点 : 


1. 提议 员工 在 预定 加 薪 之 前 很 久 ， 预 先决 定 提升 退休 人 金 投入 。 
2. 投入 变化 从 加 薪 后 的 第 一 次 发 薪水 时 开始 。 
3. 每 次 预定 加 薪 时 增加 退休 金 投 入 ， 直 到 达到 预 设 限额 。 
4. 员工 随时 都 可 以 选择 退出 。 
此 后 的 4 次 加 薪 周 期 中 ， 获 邀 的 员工 中 有 78% 加 入 了 项 目 。 所 有 加 入 项 目 


的 人 中 有 80% 坚 持 了 下 来 。 在 40 个 月 的 时 间 里 ， 平 均 储 荔 比 例 从 3.5% 提 
升 到 13.6%。 


这 是 一 项 非常 引 人 注 目的 结果 ， 而 且 这 些 公司 的 背景 与 谷歌 大 有 不 同 ， 使 
得 这 样 的 结果 更 为 难得 。 这 几 家 都 是 传统 型 公司 ， 员 工 也 都 是 传统 型 劳动 
力 。 能 够 产生 如 此 深远 的 影响 非常 令 人 鼓舞 和 安心 ， 也 再 次 验证 了 研究 成 
果 。 上 述 几 种 干预 实验 说 明 ， 提 高 储蓄 投入 ， 使 员工 能 更 好 地 做 好 退休 准 


利用 助 推 帮助 员工 变 得 更 健康 


2013 年 ， 人 力 资源 主管 的 托 德 ' 卡 里 塞 对 圣 弗 朗 西 斯 科 联邦 俱乐部 的 一 群 
人 说 ， 终 极 的 招聘 宣传 口号 将 是 “来 谷歌 工作 ， 享 长 寿 人 生 ”” 


他 并 不 是 在 开玩笑 。 


作为 “优化 你 的 生活 ?项 目的 一 部 分 ， 我 们 多 年 来 一 直 在 尝试 各 种 方法 ， 提 
升 谷歌 人 的 生活 质量 和 寿命 。 


由 于 为 谷歌 人 提供 免费 的 餐 食 和 和 零食， 我 们 因此 有 一 个 得 天 独 厚 的 条 件 ， 
可 以 检验 学 术 研 究 中 的 一 些 见解 能 否 用 于 现实 世界 中 。 食 物 主 要 可 以 从 两 
处 获取 : 餐厅 ， 通 常 每 天 供应 两 餐 饭 (早餐 和 午餐 或 是 午餐 和 了 晚餐) ， 和 
储存 有 饮料 ( 苏打、 果汁 、 茶 、 咖 啡 等 ) 和 零食 FKR HR S 
条 、 黑 巧克力 、 糖 果 等 ) 的 微型 自助 小 厨房 。 


根据 每 一 家 分 部 的 规模 ， 我们 还 可 能 会 设置 现场 健身 房 、 医 生 、 疹 椎 按摩 
师 、 物 理 理疗 师 、 健 身 教练 、 健 身 / 瑜 伽 / 舞 蹈 课程 、 体 育 场 ， 甚 至 还 可 能 
设置 了 保龄球 道 。 医 疗 服务 和 健身 教练 的 价钱 与 公司 外 一 样 ， 但 是 课程 和 
设施 供 所 有 人 免费 使 用 。 我 们 在 其 中 很 多 方面 都 进行 过 实验 ， 但 是 此 处 主 
要 天 注 几 项 与 食物 相关 的 实验 结果 。 我 们 当然 都 在 食物 方面 有 很 多 经 验 ， 
但 是 同时 面 对 食 物 的 表现 又 提供 了 一 种 非常 简单 、 原 始 的 证 据 ， 展 现 了 我 
们 的 直 党 如 何 压倒 理性 思维 。 从 食物 相关 实验 中 得 到 的 大 多 数 见 解 都 直接 
转化 成 更 广 范围 的 问题 ， 关 于 我 们 周围 的 物理 空间 如 何 塑 造 我 们 的 行为 ， 
我 们 的 决定 中 有 多 少 是 在 无 意 中 做 出 的 ， 以 及 微小 的 助 推 能 够 产生 多 大 的 


影响 。 

我 强调 食物 的 另外 一 个 原因 是 因为 日 常 饮食 在 美国 是 影响 健康 和 寿命 的 最 
重要 可 控 因素 之 一 。 全 美 有 超过 三 分 之 一 的 成 人 属于 肥胖 人 群 ， 根 据 美国 
疾病 控制 中 心 的 定义 ， 他 们 的 身体 质量 指数 ( BMI ) 为 30 或 更 高 , or 


此 每 年 在 医疗 服务 方面 的 花费 大 约 为 1500 亿 美元 ，[ 注 ) 算 上 超重 的 人 如 
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重 和 身高 关系 的 一 种 数据 。 不 管 怎么 说 BMI 都 算 不 上 一 种 完美 的 衡量 标 


准 。 上 比如， 肌肉 超常 发 达 的 人 通过 BMI 可 能 显示 为 超重 ， 而 实际 上 只 是 因 
为 肌肉 比 其 他 身体 组 织 的 密度 更 大 。 但 是 BMI 是 一 种 易于 计算 的 数据 ， 可 
以 作为 起 点 。 如 果 你 想 要 检查 一 下 自己 的 数值 ， 网 上 很 容易 找到 BMI 计 算 
器 。 


管理 你 的 健康 ， 特 别 是 控制 体重 ， 极 尽 所 有 不 可 能 完成 任务 的 特征 。 结 果 
显现 很 慢 且 难 以 观察 ， 因 此 你 得 到 的 积 M uin 这 需要 持久 的 毅 


们 所 有 人 的 LEAR 们 还 一 直 受 到 社会 压 
PEUT I NET SEE TED KE, E Pg am 
ABUS 狄 格 州 斯 坦 福 德 分 ?部 的 负责 人 ， 他 说 英语 语言 中 最 赚钱 的 一 句 话 
是 “你 还 要 配点 儿 革 条 吗 ? 


这 不 是 一 本 介绍 瘦身 的 书 ， 而 且 我 也 远 远 算 不 上 健康 和 营养 方面 的 专家 ， 
但 是 我 们 在 谷歌 推行 的 技巧 帮助 我 在 两 年 的 时 间 里 减 掉 了 30 磅 ， 并 保持 了 
FR. 即使 你 们 的 办 公 场 所 没有 餐厅， 或 许 也 会 有 一 间 休 息 室 ， 或 自动 售 
卖 机 ， 或 一 台 迷 你 冰箱 。 而 且 你 家 里 肯定 有 一 间 厨 房 。 或 许 我 们 学 到 的 经 
验 也 可 以 帮 到 你 。 


> 们 决定 尝试 三 种 类 型 的 干预 ; [ 注 )_ 种 是 提供 信息 以 便 员 工 信 : 
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其 中 一 项 研究 测试 了 惊吓 的 引导 标志 是 否 会 减少 含 糖 饮 料 的 摄 入 。 这 种 做 


法 的 灵感 源 自 加 拿 大 滑铁卢 大 学 的 大 卫 . Aer 研究 。 00 年 9 
月 起 ， 加 拿 天 的 香 身 包 装 盒 上 都 必须 加 上 健康 崔 示 SLA Of Se EI 


示 和 粗 体 文 字 ， 在 包装 侧面 可 见 。 哈 蒙 德 对 432 名 烟 民 进行 了 调查 ， 研 究 
这 些 标志 在 三 个 月 时 间 里 对 他 们 吸烟 习惯 产生 的 影响 。19% 的 烟 民 称 因为 
警示 而 减少 了 吸烟 。 看 过 这 些 标 志 之 后 产生 恐惧 (4490) 或 厌恶 ( 5890) 
的 烟 民 减少 吸烟 或 戒烟 的 可 能 性 更 高 。 


a * Magnes 
MOUTH 
1 áj IDISEASES 


Cigarette smoke causes oral cancer, 
gum diseases and tooth loss 


Health Canada 


Player’ 


加 拿 大 香烟 盒 上 的 “惊吓 引导 标志 ?” 


感谢 加 拿 大 滑铁卢 大 学 的 大 卫 . 哈 蒙 德 教授 提供 照片 


尽管 苏打 和 香烟 的 危害 远 远 不 能 相提并论 ， 但 是 我 们 想 是 否 可 以 采用 相似 
的 方式 ， 降 低 含 糖 饮 料 的 摄 入 量 。 


如 果 一 年 每 个 工作 日 你 都 要 喝 一 听 苏 打 水 : 

每 听 140 卡 路 里 

x 260 个 工作 日 

= 每 年 364000 卡 路 里 

3500 多 余 的 卡路里 

=1 磅 体重 
你 自己 做 做 算术 ! 
* 如 果 你 不 愿意 做 算术 ， 我 告诉 你 那 相 当 于 每 年 长 10 磅 肉 


我 们 在 苏打 实验 中 使 用 的 惊吓 标志 样 例 。 版 权 归 谷歌 所 有 


我 将 这 些 标志 贴 在 某 个 分 部 的 微型 小 厨房 中 ， 然 后 对 标志 贴 出 前 后 两 周 的 
含 糖 饮料 消耗 量 进行 了 监控 。 这 些 标志 并 未 产生 任何 特别 的 影响 ， 或 许 是 
因为 标志 不 够 警醒 ， 或 是 因为 苏打 的 品牌 效应 强 于 每 年 增加 10 磅 体重 带 来 
的 冲击 ， 或 是 因为 其 中 的 风险 要 低 于 吸烟 。 


我 们 还 尝试 在 餐厅 中 用 不 同 的 色彩 分 类 食物 ， 红 色 的 标签 代表 不 健康 食 
物 ， 绿 色 标签 代表 健康 食物 ， 谷 歌 人 告诉 我 们 说 这 种 做 法 值得 赞赏 ， 但 是 
并 没有 带 来 摄 入 量 的 可 观 变化 。 这 与 卡 内 基 梅 隆 大 学 副 研 究 员 朱 莉 : 唐 斯 和 
我 们 人 力 分 析 团 队 的 博士 成 员 杰 西 卡 : 威 兹 德 姆 的 发 现 相 一 致 ， 他们 研究 了 
位 于 曼哈顿 和 布鲁克 林 的 两 处 麦当劳 店内 公布 卡路里 信息 是 否 会 影响 消 


SE TRDUEUA, MAENE TERET 
ATE mE EHI BEDAE LE 


与 两 份 大 苗条 相当 。 


如 果 单 独 提供 信息 不 足以 产生 影响 ， 那么 我 们 减少 选择 范围 ， 只 提供 健康 
选择 会 怎样 呢 ? 我 发 现 反对 助 推 的 人 对 此 种 方式 心怀 恐惧 。 碱 少 选择 同时 
还 有 违 我 们 的 民主 风气 ， 但 是 我 们 又 希望 响应 那些 热心 帮助 人 们 变 得 更 健 
康 的 谷歌 人 。 


减少 选择 的 效果 并 不 是 大 好 。 


我 们 的 “无 肉 周一 ”( Meatless Monday ) 试验 ， 在 两 处 餐厅 停止 供应 陆地 
动物 肉 类 ， 持 续 了 一 个 月 的 时 间 。 其 中 一 家 餐厅 的 就 餐 者 减少 ， 员工 向 开 
这 家 餐厅 的 首要 原因 是 不 愿意 他 人 为 自己 做 选择 。 过 程 中 还 有 非常 非常 强 
烈 的 反应 ， 我 们 将 在 下 一 章 中 探讨 。 


2: 诉 我 们 ， 他 们 珍视 多 种 选择 。 在 6 处 微型 小 厨房 范围 内 进行 的 
查 评论 中 ， 有 58% 支 持 更 健康 的 食物 ， 但 是 必须 在 现 有 提供 食物 的 基础 
上 做 补充 谷歌 人 愿意 吃 得 更 健康 ， 但 是 不 愿意 因此 放弃 选择 的 机 会 。 


至 此 ， 我们 了 解 到 员工 喜欢 更 多 的 选择 和 信息 ， 但 是 行为 并 没有 任何 变 
化 。 因 此 我 们 转向 使 用 助 推 ， 对 环境 结构 进行 细微 调整 同时 也 不 限制 选 
择 。 

这 个 办 法 是 受 哈 佛 大 学 经 济 学 教授 大 卫 : 莱 布 森 的 一 篇 文章 启发 。 在 论文 
Ag j 费 的 暗示 理 ae 各 由 Em: I= a WEE. SEE. 


对 闪 费 的 影响 。 找 们 ieee 下 会 吃 3 但 是 有 时 和 找 们 吃 东 西 还 
因为 是 到 了 午餐 时 间 , 或 是 因为 周围 的 人 都 在 吃 东西 。 如 果 我 们 消除 一 些 


引导 我 们 吃 东西 的 暗示 会 怎样 呢 ? 


我 们 不 收 走 甜 食 ， 而 是 将 更 健康 的 零食 放 在 开放 的 柜台 上 ， 抬 眼 可 以 看 
见 、 伸 手 可 以 拿 到 ， 更 容易 接近 ， 也 更 吸引 人 。 将 放纵 自己 才 该 吃 的 零食 
放 在 底层 的 货架 上 或 不 透明 的 容器 里 。 


在 科罗拉多 州 博 尔 德 分 部 ， 我 们 测量 了 两 周 时 间 里 微型 小 厨房 的 零食 消耗 
量 ， 作 为 基准 线 ， 然 后 将 所 有 的 糖果 放 进 不 透明 的 柜子 里 。 尽 管 容 器 上 贴 
了 标签 ， 但 是 这 样 看 不 到 色彩 鲜艳 的 糖 纸 。 谷 歌 人 都 是 普通 人 ， 喜 欢 糖果 
要 多 于 水 果 ， 但 是 如 果 我 们 使 糖果 不 那么 容易 见 到 且 更 难 拿 取 会 怎样 呢 ? 


结果 令 我 们 大 吃 一 惊 。 随 着 人 们 选择 更 显眼 的 格 兰 诺 拉 燕麦 卷 、 苗 条 和 水 
果 ， 通 过 糖果 摄 入 的 卡路里 减少 了 30%， 脂肪 摄 入 减少 了 40%。 受 这 项 结 
果 的 鼓舞 ， 我 们 在 拥有 2000 多 名 谷歌 人 的 纽约 分 部 也 尝试 了 同样 的 方法 。 
水 果 干 和 坚果 等 健康 零食 放 在 玻璃 容器 中 ， 甜 点 则 藏 在 彩色 的 容器 中 。7 
周 之 后 ， 纽 约 分 部 的 谷歌 人 吃 掉 的 卡路里 减少 了 310 万 (3100000! ) 

足 足 减少 了 相当 于 885 磅 体重 的 摄 入 。 


我 们 又 回 到 和 餐厅， 查看 类 似 的 小 助 推 是 否 能 够 改变 饮食 行为 。 经 过 一 系列 
的 研究 ， 布 莱恩 : 文 森 克 ( 康 奈 尔 大 学 ) 和 薛 尔 特 . 范 伊 特 苏 姆 ( 佐治 亚 理 
工学 院 疗 释 了 和 餐 盟 的 尺寸 对 食物 的 摄 入 量 有 极 大 的 影响 ，[ 注 他 们 利用 
EAKA (Delboeuf illusion ) 的 概念 对 这 个 问题 进行 了 很 好 的 痢 
释 ， 德 勃 夫 大 小 错觉 的 概念 由 比利时 哲学 家 和 数学 家 约瑟夫 . 德 勃 夫 在 19 世 


纪 60 年 代 末 期 提出 。 错 觉 看 起 来 是 这 样 的 : 


Figure 1 


Q 
Q 


Figure 2 


BHARA SERERE 


图 1 中 黑色 圈 的 大 小 是 一 样 的 ， 还 是 一 个 大 于 另 一 个 ?图 2 呢 ? 


图 1 中 ， 尽 管 左边 的 黑色 圈 看 起 来 更 大 一 些 ， 但 其 实 两 个 黑色 圈 的 大 小 是 
一 样 的 。 图 2 中 ， 虽 然 两 个 黑色 圈 看 起 来 大 小 一 样 ， 但 是 右边 的 黑色 圈 要 
大 20%。 现 在 假定 白色 圈 为 盘子 ， 黑 色 圈 是 食物 。 


结果 证 明 ， 在 这 件 事 上 就 是 眼见 为 实 。 我 们 的 评估 显示 ， 员 工 吃 多 少 以 及 
何 时 算 吃 饱 受 餐 盘 的 影响 非常 大 。 盘 子 越 大 ， 我 们 吃 得 越 多 ， 就 越 难 有 吃 
饱 的 感觉 。 


教授 展示 了 6 项 研究 ， 其 中 一 项 研究 了 健康 和 健康 夏令 营 的 早餐 。 研 究 对 
象 是 超重 的 青少年 ， 这 些 青 少年 已 经 学 过 如 何 做 分 量 控制 和 摄 入 监控 。 算 
是 专家 了 ， 对 吧 ? 


实际 上 远 远 算 不 上 专家 。 麦 片 碗 小 一 点 的 孩子 比 使 用 大 砚 的 孩子 不 仅 摄 入 
量 咸 少 了 16%， 而 且 还 认为 自己 比 用 大 砚 的 孩子 多 摄 入 了 8%。 尽 管 他 们 


已 经 受训 如 何 衡量 和 控制 摄 入 ， 但 其 实 他 们 吃 得 更 少 ， 却 更 满足 。 


另外 一 项 研究 在 一 个 纯 中 餐 自 助 上 进行 ， 就 餐 者 可 以 选择 使 用 餐 盘 的 大 
小 ， 文 森 克 和 满 清 水 〈 南 伊利 诸 斯 大 学 ) 对 这 些 就 餐 者 进行 了 观察 。 使 用 
大 餐 盘 和 小 餐 盘 的 两 拨 就 餐 者 在 各 方面 都 相当 ， 性 别 比 例 、 大 体 年 龄 、 大 
体 BMI 以 及 参加 自助 的 次 数 都 没有 不 同 。 读 到 这 里 ， 你 应 该 不 会 奇怪 选择 
大 餐 盘 的 人 吃 得 更 多 。 其 实 多 了 529%。 而且 他 们 还 浪费 了 135% 的 食物 , 
有 一 部 分 原因 是 因为 盘子 更 大 ， 能 够 盛 更 多 的 食物 ， 结 果 他 们 在 餐 盘 中 剩 
下 了 更 多 的 食物 。 


这 些 发 现 非常 耐人寻味 ， 于 是 我 们 决定 在 谷歌 展开 类 似 的 实验 。 我 们 的 首 
要 目标 是 提升 谷歌 人 的 健康 水 平 ， 但 鉴于 我 们 的 餐厅 是 自助 式 的 ， 我 们 也 


望 能 够 减少 浪费 。 


但 是 学 术 研究 的 样本 太 小 ， 而 且 与 我 们 的 员工 队伍 差异 大 大 : 露营 139 名 
青少年 和 中 餐馆 的 43 名 就 餐 者 。 这 样 的 研究 结果 在 数 干 名 谷歌 人 身上 行 得 
通 吗 ? 


我 们 选择 了 一 家 餐厅 ， 用 9 英寸 的 盘子 替换 了 标准 的 12 英 寸 盘子 。 不 出 所 
料 ， 与 其 他 做 出 改变 但 没有 提供 选择 的 案例 一 样 ， 谷 歌 人 有 些 生气 。“ 现 
在 我 要 起 身 两 次 才能 吃 完 午饭 了 。 ”其 中 一 个 人 抱怨 道 。 


而 后 ， 我 们 重新 引入 了 选择 ， 提 供 了 大 小 两 种 盘子 。 抱 怨 停 止 了 。 大 约 有 
21% 的 谷歌 人 开始 使 用 小 盘子 。 有 进步 ! 


然后 我 们 补充 了 信息 。 我 们 张贴 了 海报 ， 在 和 餐厅 餐桌 上 放 上 信息 卡 ， 引 用 
了 之 前 的 研究 成 果 : 用 小 餐 盘 进餐 的 人 平均 摄 入 卡路里 更 低 ， 而 且 满 足 感 
不 变 。 选 用 小 餐 盘 的 谷歌 人 增加 到 32%“， 只 有 极 少数 需要 第 二 次 取 餐 。 


实验 结果 怎样 呢 ? 那 一 周 ， 我 们 在 那 家 餐厅 供应 了 3500 多 份 午餐 ， 总 摄 
量 降低 了 5%， 浪 费 量 降 低 了 18%。 买 几 个 新 盘子 的 成 本 换 来 这 样 的 回 
报 ， 相 当 划 算 。 


精心 设计 ， 用 心 设计 


助 推 是 实现 团队 和 组 织 提升 的 强 有 力 机 制 ， 而 且 非 常 方便 实验 ， 先 在 小 范 
围 群 体 中 测试 ， 调 整 实验 结果 。 英 国 首相 戴 维 : 卡 梅 伦 在 2010 年 建立 起 “ 助 
推 小 组 ”， 通 过 发 送 过 期 税 单 提醒 和 粗 体 的 “要 么 交 税 ， 要 么 丢掉 造 车 权 ” 的 
标签 以 及 一 张 汽车 照片 ， 将 汽车 税 的 征收 状况 提升 了 30%。 这 个 小 组 还 将 
以 往 电子 邮件 通知 罚款 的 方式 改 为 短信 通知 ， 使 法 院 神 款 的 收回 率 提 升 了 
33%。2011 年 ， 他 们 用 阁楼 清洁 补贴 取代 了 原来 的 阁楼 隔 热 补贴 ; 如 果 阁 


楼 后 续 将 做 隔 热处理 ， 那 么 政府 将 提供 清理 杂 物 的 优惠 。 这 种 政策 之 下 , 
百姓 的 花费 更 高 了 ， 但 是 采用 率 是 原来 的 3 倍 。 
根据 斯 普 林 菲 尔 德 学 院 的 布 里 顿 布 鲁 尔 的 研究 ， 进 行 身体 康复 国 


坚持 完 整个 项 NB 完全 AB hy E 
Dae eee SE EE BITES, RAN. 
坚持 下 来 的 比例 相对 更 高 。 他 们 采用 了 哪些 特别 的 方法 呢 ? 他 们 会 向 所 有 
患者 发 送 短信 :“PhysioFit 身 体 康复 和 健康 中 心 请 求 为 您 发 送 短信 提醒 。 
回复 'Y; 参 与 。" 患 者 可 以 收 到 短信 提醒 他 们 的 康复 预约 ， 并 每 天 提醒 他 们 
在 家 进行 理疗 。 简 单 、 免 费 而 且 有 效 。 


理 查 德 泰 勒 介绍 了 伊利 诺 伊 州 对 器 官 捐赠 者 注册 管理 上 的 一 点 改变 
ER ERNE POH ONCE fü fu ， 
你 需要 勾 选 一 些 选 项 框 或 填 一 张 表 ,说 明 如 果 你 不 幸 去 世 且 他 人 有 需 

你 愿意 捐献 自己 的 器 官 。 大 约 有 38% 的 美国 司机 选择 注册 成 为 器 官 捐赠 

者 。 伊 利 诺 伊 州 将 这 项 工作 变 得 稍微 简单 了 一 些 。 你 在 换 驾照 的 时 候 会 被 
问 及 : “你 希望 成 为 一 名 器 官 捐赠 者 吗 ? ”他 们 不 需要 等 你 签字 报名 ， 而 是 
直接 问 你 。 三 年 之 后 ， 伊 利 诺 伊 州 的 器 官 捐赠 者 注册 率 达到 了 60%。 奥 地 
利 的 司机 拿 驾 照 时 必须 决定 不 参加 器 官 捐赠 〈 否则 视 为 参加 ) ， 他 们 的 句 
官 捐赠 参与 率 达到 99.98%。 在 法 国 、 匈 牙 利 、 波 兰 和 葡萄 牙 也 孝 是 如 


k ca MISI aR. s 


归根 结 底 ， 我 们 既 不 是 完全 理性 的 ， 也 不 是 永恒 不 变 的 。 我 们 会 受 无 数 小 
的 信号 影响 ， 助 推 我 们 从 一 个 方向 走向 另外 一 个 方向 ， 而 助 推 的 背后 通常 
没有 任何 深层 的 意图 。 组 织 决 定 如 何 构建 工作 场所 、 团 队 和 流程 。 所 有 这 
些 决 定 都 助 推 我 们 开放 或 保守 ， 健 康 或 生病 ， 快 乐 或 赤 伤 。 


管 你 在 一 家 大 型 组 织 还 是 小 型 组 织 工 作 ， 你 对 于 自己 创造 的 环境 都 可 以 
TREE, 我 们 的 目标 是 助 推 谷歌 人 向 着 心 向 往 之 的 方向 前 行 ， 使 他 
们 的 生活 更 好 ， 过 程 中 不 剥夺 他 们 选择 的 权利 ， 但 要 使 他 们 更 容易 做 出 正 
确 的 选择 。 


谷歌 工作 法 则 : 助 推 走 向 健康 、 富 有 和 快乐 


区 分 “ 实 是 "和 “应 是 ”的 不 同 
进行 许多 小 的 实验 
助 推 ， 不 要 硬 推 


1. 


d 


SB 


pi 


和 暂 认 为 纽约 现代 艺术 博物 馆 设 定 每 人 10 分 钟 限定 要 求 的 目标 是 为 了 
尽 可 能 多 的 人 观看 展览 。 伦 敦 的 经 验 显示 他 们 可 以 通过 放弃 入 场 费 达到 这 
种 效果 。 另 一 方面 ， 如 果 他 们 的 目标 是 收益 最 大 化 ， 那 么 他 们 做 得 还 不 
赖 。 展 览 头 47 天 共有 55000 名 参观 者 ， 单 单 入 场 费 一 项 的 收入 就 达到 
1375000 美 元 。 


广告 当然 是 谷歌 首要 的 收入 来 源 ， 因 此 作为 股东 ， 我 对 广告 收入 的 每 
一 美元 都 心怀 感激 ! 


肯特 的 秘密 :“ 我 大 多 数 时 间 都 在 倾听 。” 大 多 数 人 加 入 公司 后 都 渴望 完 
成 工作 。 但 是 如 果 不 理解 在 谷歌 是 如 何 完 成 工作 的 ， 他 们 只 能 苦 苦 挣扎 。 
我 经 常 将 这 种 现象 称 作 “ 谷 歌 危机 ”, 经 过 3 到 6 个 月 的 时 间 ， 新 来 的 领导 者 
会 意识 到 谷歌 文化 中 自 下 而 上 和 协作 的 本 质 意味 着 他 们 不 可 能 仅仅 是 下 命 
令 ， 期 望 员工 完全 遵守 。 现 在 我 们 已 经 将 这 一 点 经 验 纳入 谷歌 新 员工 的 首 
周 培训 课程 中 。 

这 些 医 院 分 别 位 于 约旦 安曼 、 新 西 兰 奥克兰 、 坦 桑 尼 亚 伊 发 克拉 、 英 
国 伦 敦 、 菲 律 宾 马 尼 拉 、 印 度 新 德里 、 美 国 西雅图 和 加 拿 大 多 伦 多 。 

)088673)08.. 88. 388 — RACE; , RANS , ISRAR, Ex 
后 再 充 入 玉米 青椒 填料 。 

要 注意 这 些 收入 数据 比较 低 有 几 个 原因 。 第 一 ， 样 本 对 象 为 51 安 一 61 
岁 的 人 群 ， 他 们 中 大 多 数 人 还 能 继续 赚 几 年 钱 ， 他 们 的 财富 也 会 增长 。 第 
二 ， 这 段 时 间 内 没有 收入 的 人 群 一 一 比如 家 庭 主妇 一 一 也 计算 在 内 。 第 
三 ， 政 府 转移 性 支付 的 收入 未 计算 在 内 。 比 如 ， 大 约 有 10% 的 美国 人 口 当 
年 接受 了 联邦 政府 资助 的 食物 福利 ， 在 此 项 研究 中 并 没有 计 入 收入 。 第 
四 ， 在 收入 高 的 家 庭 中 ， 一 生 的 收入 有 所 低估 ， 因 为 当时 只 有 55500 美 元 以 
下 的 收入 需要 缴纳 社会 保障 税 。 第 五 ， 数 据 是 1992 年 的 。 虽 然 结 论 不 会 有 
变化 ， 但 是 折算 成 2014 年 的 数字 ， 所 有 的 数据 都 要 增加 69%。 


用 一 个 脚注 来 解释 这 一 点 似乎 稍 显 不 足 。 你 在 年 轻 时 积蓄 的 资金 对 积 
累 财富 量 的 影响 之 大 非常 惊人 人， 有些 违 背 人 的 直觉 。 假 设 你 从 25 寡 制定 了 
55 风 退休 的 计划 ， 开 始 攒 钱 ， 投 资 每 年 有 8% 的 收益 。 要 在 这 段 时 间 内 积累 
150000 美 元 的 财富 ， 你 需要 每 月 积蓄 110 美 元 。 但 是 如 果 你 每 月 的 积蓄 能 
增加 到 180 美 元 ， 那 么 要 实现 预定 目标 只 需要 10 年 的 时 间 。 另 一 方面 ， 如 果 
你 等 到 45 岁 才 开 始 攒 钱 ， 每 个 月 就 需要 积蓄 460 美 元 ， 才 能 积累 到 150000 
美元 。 此 处 的 经 验 在 于 要 尽早 开始 揭 钱 ， 尽 可 能 多 积攒 一 些 ， 不 要 碰 插 下 
的 积 蕾 。 复 利 的 效果 非常 巨大 。 不 同 的 做 法 会 带 来 安享 晚年 或 根本 无 法 退 


8. 


10. 


11. 
12. 


13. 


14. 


15. 


16. 


休 的 差别 。 


401 Ck) 计划 的 名 称 取 自 美国 1978 年 《国内 收入 法 》 中 的 第 401 条 k 项 
条 款 。 它 是 美国 一 种 特殊 的 退休 储蓄 计划 ， 因 可 以 享受 税收 优惠 而 广 受 欢 
迎 。 一 一 译 者 注 

要 注意 我 们 的 实验 并 非 完美 无 瑕 的 。 提 供 免 费 食 物 通 常会 因此 过 度 摄 
入 ， 至 少 在 新 鲜 感 褪去 之 前 会 如 此 。 食 物 的 持续 供应 和 易于 获取 也 很 容易 
导致 过 度 摄 入 。 而 且 谷 歌 人 也 不 是 我 们 生活 地 区 的 典型 代表 。 但 是 我 们 采 
用 的 方法 与 你 在 同行 评议 的 文献 中 能 够 找到 的 内 容 一 样 严 谨 且 有 数据 证 明 
其 可 靠 性 。 

卡 尼 曼 因为 与 特 沃 斯 基 合 作 取 得 的 研究 成 果 而 获得 诺 贝尔 奖 ， 但 是 特 
沃 斯 基 在 颁奖 之 前 就 过 世 了 。 可 惜 的 是 诺 贝尔 奖 不 颁发 给 已 过 世 的 人 。 在 
诺 贝 奖 授奖 演讲 中 ， 卡 尼 曼 开场 说 了 这 些 话 :“ 该 奖 授予 的 成 果 .…… 是 我 与 
阿 莫 斯 特 沃 斯 基 长 期 密切 合作 取得 的 。 他 也 应 该 在 这 里 。 ”丹尼尔 ' 卡 尼 曼 
2002 年 12 月 8 日 在 斯 德 哥 尔 摩 大 学 的 获奖 演讲 。http:// 
www.nobelprize.org/mediaplayer/?id = 531. 
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第 十 三 章 
谷歌 的 教训 
谷歌 最 大 的 人 力 资源 错误 以 及 你 们 如 何 避 免 这 些 错误 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


多 年 来 ， 有 数 十 位 具有 怀疑 精神 的 高 管 对 我 说 过 ， 谷歌 的 一 切 太 美好 ， 听 
pe ps a E 对 员工 彻底 开放 ， 因 为 有 人 会 将 你 们 的 计划 泄露 
给 竞争 对 手 。 如 果 你 们 在 运营 公司 方面 给 员工 话语 权 ， 他 们 最 后 会 做 一 些 
管理 层 不 希望 看 到 的 事情 。 你 们 为 他 们 做 了 好 事 他 们 也 不 会 心怀 感激 。 这 
样 的 成 本 太 高 了 。 


这 些 论点 确实 也 有 几 分 道理 。 


任何 想法 走 了 极端 都 会 变 得 思 奏 可 笑 。 律 师 小 泽 卡 赖 亚 . 查 菲 在 100 多 年 前 
段 话 :“ 你 有 挥舞 手 避 的 自由 ， 但 这 自由 必须 止 于 他 人 的 鼻 
i. TARANA EPCS un RR gps 
d NOU EHE Ed MP ES 

, 也 好 决定 哪 一 方 的 利益 在 这 种 环境 下 应 物性， 哪 一 方 的 利益 a 
iP 


谷歌 面临 一 种 管理 困境 ， 这 种 困境 是 任何 以 价值 观 为 导向 的 组 织 都 要 面临 
的 ， 即 就“ 他 人 的 鼻 端 起 于 何 处 "的 问题 达成 共识 。 而 恰恰 是 那些 价值 观 极 


为 强烈 的 组 织 做 出 这 样 的 区 分 尤为 重要 。 麦 肯 锡 咨询 公司 的 网 站 将 “鼓励 
950 


担当 提出 异议 的 责任 ” 列 为 公司 的 核心 价值 观 O5, BRO 
OH PEE TIRE e a | Rel E SOS DL 


时 间 里 能 有 诚信 地 为 客 务 z 员 会 得 型 

TO 

( Perspective on McKinsey ) 。1999 年 我 加 入 的 时 候 ， 这 本 书 已 经 不 再 向 
新 员工 发 放 , 不 过 我 还 是 在 别人 的 办 公 室 里 找到 了 一 本 。 我 详细 阅读 了 公 
司 的 早期 历史 以 及 塑造 了 公司 职业 道德 的 核心 理念 。 每 一 位 员工 都 承担 着 
提出 异议 的 责任 ， 当 他 们 认为 一 种 想法 不 好 、 是 错误 的 、 会 对 客户 或 公司 
带 来 损害 时 ， 应 该 大 声 说 出 来 。 


大 约 一 年 之 后 ， 我 为 一 家 媒体 客户 做 咨询 服务 ， 他 们 的 企业 并 购 计 划 已 经 
被 证 实 是 非常 失败 的 。 这 个 客户 请 我 们 推荐 一 种 方法 ， 以 更 好 地 建立 风险 
投资 业务 。 数 据 非 常 明 显 ， 除 了 英特尔 投资 等 少数 几 个 知名 的 案例 ， 大 多 
数 公司 风险 投资 业务 都 是 失败 的 。 他 们 缺乏 专业 能 力 ， 目 标 不 明晰 ， 偏 离 
最 有 利 可 图 的 领域 大 远 。 我 对 高 级 合伙 人 说 这 是 个 糟糕 的 想法 。 我 向 他 展 
示 了 数据 。 我 解释 说 几乎 没有 任何 此 类 成 功 的 案例 ， 而 且 硅 谷 外 方圆 数 干 
英里 由 缺乏 技术 背景 的 人 管理 的 公司 尚未 找到 成 功 先例 。 


他 对 我 说 ， 客 户 问 的 是 如 何 建立 ， 而 不 是 能 否 建立 ， 说 我 应 该 关注 如 何 回 
答 客户 的 问题 


E 或 许 他 对 这 个 问题 有 些 高 见 ， 能 够 盖 过 我 的 数据 。 或 许 他 
经 与 客户 进行 过 争辩 ， 但 是 被 客户 驳回 。 


但 是 在 我 看 来 ， 我 的 努力 失败 了 。 我 以 为 提出 异议 的 责任 要 求 我 之 无 保留 
地 说 出 想法 ， 因 此 看 到 我 关切 的 问题 被 晾 到 一 旁 ， 依 发令 人 心痛 。 公 司 越 
是 大 力 宣扬 其 价值 观 ， 我 与 同事 就 越 是 感觉 他 们 宣扬 的 价值 观 与 实际 的 价 
值 观 之 间 存 在 脱节 。 


我 并 不 是 说 麦肯锡 是 个 糟糕 的 地 方 。 相 反 ， 这 是 一 家 非常 了 不 起 的 公司 。 
我 条 眼见 证 了 麦肯锡 严格 的 操守 ， 不惜 一 切 关注 客 户 的 利益 ， 给 予 每 个 层 
面 的 人 一 样 的 尊重 和 协作 ， 这 一 切 至 今 都 仍 令 我 怀念 。 这 是 一 家 极 好 的 公 
司 ， 是 非常 好 的 训练 场地 。 但 是 那个 时 刻 的 经 历 一 直 困 扰 着 我 ， 因 为 在 一 
种 如 此 关注 价值 观 的 环境 下 ， 即 便 是 极 小 的 妥协 也 会 令 组 织 中 的 人 感觉 极 
为 不 安 。 


谷歌 也 面临 着 同样 的 挑战 。 
我 们 都 在 谈论 价值 观 。 谈 论 得 很 多 。 而 且 我 们 每 天 都 要 面 对 新 的 状况 ， 检 


验 着 这 些 价 值 观 。 我 们 要 对 员工 、 用 户 、 合 作 伙 伴 和 全 世界 负责 。 我 们 立 
志 自 始 至 终 都 要 做 出 正确 的 决定 ， 但 是 最 后 我 们 成 为 一 家 5 万 人 聚合 而 成 
的 企业 。 有 时 这 些 人 中 会 有 一 些 犯 错误 ， 还 有 时 我 们 作为 领导 者 会 犯错 


误 。 我 们 还 远 远 算 不 上 完美 。 


对 于 公司 的 考验 ， 以 及 对 我 在 本 书 中 宣扬 的 管理 方式 的 考验 ， 并 非 能 否 创 
造 完美 。 而 在 于 我 们 能 否 坚守 公司 的 价值 观 ， 即 便 在 考验 面前 也 能 继续 做 
正确 的 事情 。 还 在 于 我 们 能 否 安然 度 过 这 些 挑战 ， 实 现 全 体 谷歌 人 都 恪守 


的 信念 。 
透明 的 代价 


我 在 谷歌 任 上 没 过 多 久 就 经 历 了 管理 层 在 公司 价值 观 方面 的 考验 。 我 第 一 
次 参加 TGIF， 会 议 刚 开始 埃 里 克 . 施 密 特 站 在 台 上 ， 指 着 投影 在 他 身后 墙 上 
的 一 个 10 英 尺 高 的 设计 图 说 :“ 这 是 Google Mini 的 设计 图 。” 他 向 我 们 展 
示 了 谷歌 早期 一 种 硬件 产品 的 内 部 工作 原理 : 你 可 以 买 下 这 种 产品 ， 揪 入 
到 网 络 中 ， 立 刻 就 能 拥有 了 自己 版 本 的 谷歌 搜索 ， 可 以 在 公司 内 网 上 运 
行 。 


会 议 室 中 有 数 百 名 谷歌 人 ， 还 有 三 四 十 名 谷歌 新 人 ， 刚 刚度 过 在 谷歌 的 第 
一 周 。 我 就 是 谷歌 新 人 中 的 一 员 ， 我 们 都 不 知道 接 下 来 会 发 生 什么 。 


“这 些 设计 图 被 泄露 给 了 其 他 公司 。 我 们 找 出 了 泄露 秘密 的 人 。 他 现在 已 
经 被 开除 了 。” 埃 里 克 解 释 说 ， 我 们 认为 每 个 人 都 能 了 解 其 他 人 在 做 什么 
的 公司 能 够 更 好 地 运转 ， 因 此 我 们 才 在 对 外 公开 之 前 在 内 部 分 享 那么 多 的 
信息 。 也 是 因为 这 个 原因 他 才 在 那天 与 我 们 所 有 人 分 享 了 产品 的 设计 图 。 
他 宣称 信任 我 们 所 有 人 人 能够 保守 信息 秘密 。 显 然 ， 如 果 你 府 负 了 他 的 信 
任 ， 第 二 天 就 只 能 擒 包 走 人 。 


因此 外 界 批评 从 原则 上 来 讲 是 对 的 ， 但 在 实践 中 却 并 非 如 此 。 每 年 我 们 都 
要 遭受 一 次 重大 的 信息 泄露 。 每 一 次 都 要 进行 一 次 调查 ， 而 且 每 一 次 信息 
泄露 不 管 是 刻意 而 为 还 是 意外 事故 ， 不 管 是 出 于 善意 还 是 恶意 ， 当 事 人 都 
会 被 解雇 。 我 们 不 会 宣布 泄露 信息 的 人 是 谁 ， 但 是 我 们 会 让 公司 里 的 所 有 
人 都 知道 泄露 的 信息 是 什么 ， 以 及 后 果 怎 样 。 很 多 人 了 解 到 很 多 信息 ， 总 
不 可 避免 地 有 几 个 人 会 搞 砸 。 但 这 样 是 值得 的 ， 因 为 泄露 信息 造成 的 损失 
相 比 我 们 享受 的 开放 性 而 言 并 不 算 重 大 。 


据 弃 应 得 权利 


应 得 权利 一 一 因为 你 得 到 某 些 东西 就 认为 那 是 应 得 的 一 种 观念 一 一 是 我 们 


经 营 公司 的 方式 所 面临 的 另外 一 种 风险 。 从 某 种 意义 上 讲 这 是 不 可 避免 
的 。 我 们 从 生理 上 和 心理 上 都 想 要 适应 新 的 体验 。 人 们 能 迅速 习惯 提供 给 
自己 的 东西 ， 而 后 这 些 就 成 为 期 待 的 基准 而 不 再 会 被 视 作 美好 和 令 人 愉悦 
的 事情 。 这 样 会 使 期 望 螺 旋 式 提高 ， 幸 福 感 螺 旋 式 下 降 。 这 也 是 我 愿意 融 
一 些 新 客人 ， 特 别 是 孩子 来 谷歌 的 原因 之 一 。 人 们 很 容易 就 会 忘记 每 天 享 
受 免费 的 餐 食 佳 着 是 多 么 非 比 寻常 ， 但 是 看 到 一 个 孩子 发 现 到 自己 可 以 党 
遍 每 一 种 甜点 时 眼中 内 着 喜悦 的 光芒 时 ， 你 又 会 有 怎样 的 感觉 呢 ? 


这 一 点 永远 也 不 会 过 时 。 


我 加 入 谷歌 的 时 候 ， 负 责 餐 厅 的 工作 ， 能 与 昆 亲 J" 托 平 、 马 克拉 西 奇 、 斯 
科 特 詹 巴 斯 蒂 亚 尼 、 布 莱恩 :马丁 利和 杰 夫 : 弗 雷 伯 格 这 样 天 赋 异 裹 的 大 司 
共事 ， 与 负责 员工 福利 之 外 还 带领 餐厅 团队 的 苏 ' 伍 斯 里 奇 合 作 ， 是 非常 愉 
悦 的 一 件 事 情 。 


但 是 到 2010 年 ， 餐 厅 在 很 少 却 可 异 的 一 部 分 谷歌 人 眼中 成 为 一 种 应 得 权 
利 。 他 们 不 仅 在 公司 里 吃 东西 ， 还 开始 打包 食物 天 回 家 。 有 一 天 下 午 ， 我 
发 现 一 名 谷歌 人 吃 完 午餐 后 在 车 子 后 备 厅 里 放 了 四 个 打包 盒 (这 不 禁 使 我 
想到 : 放 在 后 备 厢 里 6 个 小 时 的 食物 再 拿 出 来 吃 真 的 健康 吗 ”) 。 另 外 还 
有 一 名 员工 在 周 五 下 午 被 逮 到 往 背 包 里 塞 水 和 格 兰 诺 拉 燕 麦 卷 。 他 周 六 要 
去 徒步 ， 想 要 为 朋友 带 上 足够 的 食物 和 水 。 有 一 名 谷歌 人 因为 我 们 胆敢 换 
成 小 餐 盘 而 勃然 大 怒 ， 她 写 到 ， 自 己 开始 乱 扔 叉子 ， 以 这 种 奇怪 的 方式 表 
达 抗 议 。 餐 厅 厨 师 说 有 些 谷 歌 人 甚至 在 得 到 服务 之 后 将 食物 扔 向 餐厅 工作 
人 员 。 


压 垮 骆驼 的 最 后 一 根 稻草 是 无 肉 周一 活动 。 


我 上 一 章 曾 提 到 过 无 肉 周一 活动 ， 该 活动 由 周一 活动 ( Monday 
Campaigns ) 和 约翰 ' 翟 普 金 斯 彭 博 公共 健康 学 院 共 同 发 起 。 该 活动 鼓励 人 
们 在 周一 远离 肉食 ,以 此 改善 健康 状况 ， 消 费 那 些 资源 消耗 更 少 的 食物 。 
2010 年 9 月 ， 我 们 的 20 多 家 餐厅 中 有 两 家 在 周一 停止 供应 陆地 动物 肉 类 ， 
不 过 还 会 提供 鱼 类 。 我 们 在 9 月 的 几 个 周一 对 这 两 家 餐厅 的 就 餐 人 数 进行 
了 跟踪 ， 与 8 月 的 情况 做 了 对 比 ; 同时 我 们 还 对 在 这 两 家 无 肉 周一 餐厅 和 
两 家 对 照 餐 厅 里 就 餐 的 谷歌 人 进行 了 调查 ， 另 外 还 进行 了 线 上 调查 。 有 些 
人 认为 素食 很 好 ， 有 些 人 则 不 认同 。 


我 们 山 景 城 办 公 室 的 一 些 直 言 不 讳 的 谷歌 人 有 些 生 气 ， 组 织 了 一 系列 热烈 
的 讨论 ， 还 举行 了 一 次 抗议 烧烤 。 他 们 的 愤怒 有 一 部 分 是 由 于 餐厅 里 的 食 
物 选 择 减 少 ， 也 有 一 部 分 是 由 于 他 们 认为 谷歌 在 强行 推销 一 些 理念 : 摄 入 
肉 类 是 不 健康 的 。 


组 织 抗议 烧烤 并 没有 什么 错 。 这 是 一 种 有 趣 、 聪 明 且 切中 要 点 的 批判 方 
式 。 但 这 件 事 有 点 儿 有 趣 的 转折 ， 至 少 有 一 名 “抗议 者 不仅 向 厨师 借 烤 
染 ， 还 问 能 不 能 要 点 儿 肉 来 烤 。 当 然 ， 我 们 在 加 利 福 尼 亚 山 景 城 的 总 部 马 
路 对 面 就 有 一 家 In-N-out 汉 堡 店 和 许多 餐馆 ， 因 此， 如 果 你 愿意 花 钱 吃 午 
餐 ， 有 很 多 可 以 吃 肉 的 选择 。 


那个 月 的 月 末 ， 我 们 问 询 无 肉 周 一 的 反馈 意见 。 少 数 抱怨 应 得 权利 受 损 的 
人 声音 渐 增 ， 而 我 则 在 TGIF 的 台 上 与 众人 分 享 了 我 们 观察 到 的 现象 。 我 告 
诉 谷歌 人 有 人 洗劫 了 微型 厨房 ， 有 几 个 暴躁 的 员工 对 我 们 考勤 工作 的 厨房 
员工 有 不 和 敬 举 动 ， 有 些 谷歌 人 扔 了 又 子 。 我 还 分 享 了 一 个 谷歌 人 写 的 匿名 
反馈 意见 : 


不 要 对 我 的 生活 指 手 画 脚 。 如 果 你 们 不 想 提供 传统 的 食物 福利 ， 那 就 
关 掉 所 有 的 餐厅 .…... 真 的 ， 不 要 再 搞 这 些 屁 事 儿 ， 否 则 我 就 跳槽 去 微 
软 、 推 特 或 Facebook， 在 那些 地 方 没 人 会 乱 搞 我 们 。 


会 议 室 里 鸦 省 无 声 。 


一 直 沉默 的 大 多 数 谷 歌 人 以 前 并 没有 注意 到 有 这 种 事情 发 生 ， 此 时 惊 呆 
T. 很 快 他 们 也 参与 到 其 中 ， 发 了 数 百 封 电 子 邮件 ， 在 TGIF 上 发 言 ， 还 有 
一 些 对 餐厅 团队 表达 感谢 和 支持 的 便条 。 其 中 也 有 一 些 声音 明智 地 提醒 我 
们 要 心怀 善意 但 也 要 提防 坏人 。 就 连 扔 叉子 的 那个 人 也 澄清 说 她 不 是 心怀 
有 恶意。 当然 


没有 人 被 解雇 ， 但 是 滥用 权利 的 情况 得 到 缓和 了 。 员 工 的 习惯 发 生 了 转 
dn 


像 我 们 这 样 的 一 个 体系 ， 依 靠 着 员工 的 善意 ， 秉 承 无 罪 推定 ， 经 常会 受到 
坏人 的 影响 。 我 的 那 段 公开 声明 ， 经 由 同事 们 惊 收 的 应 答 加 以 强调 ， 使 一 
切 更 加 透明 ， 使 谷歌 人 能 够 普遍 接受 互相 助 推 。 现 在 你 要 一 下 打包 四 个 餐 
盒 就 会 得 到 温柔 的 “你 一 定 饿 坏 了 ”的 招呼 ， 而 周 五 往 背 包 里 塞 零 食 的 人 则 


会 被 投 以 成 视 的 目光 。 


另外 一 种 应 对 这 种 习惯 化 挑战 的 方法 是 ， 一 旦 最 初 提供 福利 的 原因 消失 , 
不 要 害怕 取消 福利 。 比 如 ，2005 年 我 们 为 购买 混合 动力 汽车 的 员工 提供 了 
5000 美 元 的 返 现 。 丰 田 普 锐 斯 刚刚 以 试验 车 的 形式 上 市 ， 但 是 我 们 希望 鼓 
励 员 工 要 承担 起 环保 责任 ， 同 时 一 一 因为 混合 动力 汽车 在 高 速 路 上 可 以 使 
用 交通 高 峰 期 专用 通道 一 一 想 要 降低 我 们 持续 增长 的 员工 数量 对 当地 社区 
融 来 的 交通 影响 。 同 期 一 辆 普锐斯 比 同 档次 的 车 要 贵 5000 美 元 左右 。 


3 年 之 后 ， 我 们 在 10 月 宣布 年 底 将 取消 这 个 项 目 。 混 合 动力 车 已 经 成 为 主 
流产 品 ， 价 格 也 与 普通 车 相当 一 一 此 时 继续 这 个 项 目 无 异 于 给 丰田 补贴 。 
而 且 我 们 找 不 出 任何 证 据 证 明 这 项 福利 能 够 帮助 吸引 或 保留 员工 。 谷 歌 人 
对 这 项 变化 非常 失望 ， 因 为 经 过 短 短 几 年 的 时 间 ， 他 们 已 经 认为 这 个 项 目 
是 他 们 的 应 得 权利 。 关 闭 这 个 项 目 提 醒 了 员工 ， 我 们 是 因为 某 些 特定 的 原 
因 才 提供 福利 和 额外 津贴 的 ， 当 这 些 特 定 的 原因 不 再 存在 的 时 候 ， 我 们 就 
会 对 项 目 做 出 调整 。 与 此 同时 ， 为 了 缓和 冲击 ， 我 解释 称 公司 将 提高 在 
401 (k) 项 目 中 的 投入 。 


不 过 我 确实 从 当地 普锐斯 经 销 商 那里 了 解 到 ， 恰 在 我 们 准备 取消 这 项 福利 
前 的 12 月 份 ， 谷 歌 人 的 普锐斯 订购 量 增 至 三 倍 。 


一 次 失败 的 绩效 管理 变革 和) 


每 一 次 我 们 对 谷歌 的 绩效 管理 体系 做 出 改变 的 时 候 ， 都 会 遭遇 两 个 不 证 自 
了 明 的 真理 : 


1. 没 人 喜欢 当下 的 体系 。 
2. 没 人 喜欢 改变 当下 体系 的 提议 。 


我 们 过 去 在 12 月 开始 年 度 绩效 考评 流程 。 这 是 一 项 浩大 的 工作 : 公司 里 的 
每 个 人 都 会 收 到 同事 和 经 理 的 反馈 意见 ， 不 同 的 经 理 群体 会 给 出 绩效 考评 
成 绩 并 进行 校准 ， 最 后 依照 绩效 考评 结果 决定 奖金 分 配 ， 一 切 以 此 为 终 。 


我 们 的 销售 团队 不 喜欢 这 个 时 间 。12 月 是 一 年 最 后 一 个 季度 的 最 后 一 个 
月 ， 他 们 正在 竭尽 全 力 完 成 销售 任务 。 另 有 一 些 谷歌 人 也 很 讨厌 这 个 时 间 
选择 。 他 们 一 一 理直气壮 地 一 一 不 想 用 假期 的 时 间 写 考评 材料 。 


我 们 问 自己 ， 为 什么 要 在 年 底 进行 绩效 考评 ? 这 个 时 间 似 乎 对 所 有 人 都 不 
合适 ， 而 这 种 带 有 “习俗 "意味 的 方式 也 使 谷歌 人 更 有 抗拒 感 。 于 是 我 们 决 
定 将 年 度 考评 改 为 3 月 进行 ， 避 开 年 底 的 纷乱 繁杂 期 。 我 先 将 想法 与 管理 
层 做 了 沟通 ， 经 过 几 次 讨论 ， 他 们 对 这 个 建议 表示 了 支持 。 人 力 运营 团队 
与 他 们 服务 的 客户 做 了 沟通 ， 也 得 到 了 支持 。 

2007 年 6 月 21 日 ， 周 四 下 午 5:04， 我 向 公司 的 经 理 邮箱 列表 ( 其 中 包含 数 
干 名 经 理 的 邮箱 ) 发 送 了 一 条 消息 ， 预 先 宣布 了 这 项 改变 。 我 写 道 ， 周 五 
我 将 向 全 公司 发 送 一 封 电 子 邮件 ， 正 式 宣布 这 项 改变 。 


然后 ， 我 们 就 有 了 一 条 “ 百 应 话题 ”， 即 一 封 至 少 有 一 百 条 转发 回复 的 电子 


邮件 。 


在 发 送 这 封 电子 邮件 之 前 ， 我 们 询问 过 数 十 个 人 ， 包 括 管 理 层 高 层 ， 请 他 
们 提 意 见 并 最 终 达成 一 致 。 


现在 我 们 有 数 干 人 看 到 了 这 项 改变 ， 而 他 们 完全 不 同意 。 


到 下 午 6:00， 我 给 我 能 干 的 助理 发 了 一 份 需要 我 当晚 打 电 话 交 谈 的 40 人 名 
单 ， 这 份 名 单 是 根据 他 们 的 反对 意见 质量 以 及 他 们 的 观点 对 他 人 产生 多 大 
影响 决定 的 。 我 给 他 们 每 个 人 打 了 电话 ， 听 取 了 他 们 的 意见 ， 进 行 了 讨 
论 ， 关注 了 他 们 的 核心 关注 点 ， 尝 试 了 其 他 方案 。 经 理 们 不 喜欢 这 个 方案 
的 原因 五 花 八 门 。 有 些 人 喜欢 提前 把 大 部 分 工作 都 做 完 ， 这 样 假期 就 能 放 
松 。 有 些 人 在 一 年 的 其 他 时 间 里 更 忙 ， 而 12 月 的 时 间 不 是 问题 。 有 些 人 习 
惯 在 分 配 奖 金 之 前 进行 一 次 全 面 考评 的 传统 ， 即 便 会 给 他 们 增加 很 多 实质 
性 的 工作 也 不 是 问题 。 


我 继续 打 着 电话 ， 回 复 这 些 电子 邮件 的 时 候 ， 有 一 位 非常 不 高 兴 的 谷歌 人 
在 晚上 11:55 给 我 发 来 一 封 电子 邮件 。 他 号 到 ， 我 们 提出 的 方案 恰恰 与 工 
程 师 想 要 的 背道而驰 。 


当时 已 经 快 到 凌晨 了 ， 我 问 他 是 否 方 便 接 电话 。 
他 说 可 以 ， 于 是 我 们 聊 了 30 分 钟 。 


经 过 那天 的 整个 晚上 ， 我 了 解 到 我 们 的 方案 是 错误 的 。 的 确 ， 管 理 层 同 意 
了 这 个 方案 ， 我 得 到 的 报告 称 各 个 业务 部 门 也 同意 这 个 方案 。 但 是 它 却 是 
错误 的 。 


第 二 天 ， 我 给 经 理 们 发 邮件 称 不 会 将 考评 推 到 3 月 ， 而 会 在 10 月 进行 。 这 
样 一 方面 避 开 了 年 底 的 工作 压力 ， 另 一 方面 也 确保 了 细节 考评 在 奖金 分 配 
计划 之 前 进行 。 因 为 考评 结束 与 奖金 分 配 之 间 还 有 一 段 间隔 期 ， 因 此 我 们 
允许 经 理 在 谷歌 人 的 表现 发 生 实质 变化 等 极端 情况 下 对 考评 结果 进行 调 
mu 


表面 看 来 是 一 批 敢 于 发 声 的 谷歌 人 代表 整个 公司 改变 了 一 项 方案 。 但 实际 
上 ， 我 们 能 找到 一 种 更 好 的 解决 方案 恰恰 是 因为 这 些 谷歌 人 敢于 发 声 。 面 
对 数 干 人 公开 改变 政策 方向 并 非 易 事 ， 但 这 是 正确 的 做 法 。 


这 段 经 历 不 仅 说 明 倾 听 员 工 心声 的 重要 性 ， 还 强调 了 决策 之 前 要 有 可 靠 的 
意见 表达 渠道 的 必要 性 。 最 后 我 们 组 织 了 一 个 名 为 金 丝 八 ( Canaries ) 的 
工程 师 群体 ,他 们 的 资历 各 有 不 同 ， 选 择 他 们 一 方面 是 由 于 他 们 能 够 代表 
不 同 工 程 师 的 观点 ， 另 一 方面 是 因为 他 们 具备 可 靠 的 沟通 能 力 ， 可 以 解释 


清楚 决策 的 过 程 和 原因 。 这 个 群体 的 命名 源 自 19 世 纪 的 采矿 实践 ， 当 时 人 
们 会 带 着 金 丝 誉 下 煤矿 ， 监测 有 毒气 体 的 累积 浓度 。 金 丝 人 省 对 甲烷 和 二 氧 
化 碳 的 敏感 度 比 人 更 高 ， 它 们 室 息 而 死 的 时 候 矿 工 还 不 会 有 问题 。 金 丝 淮 
死 掉 就 意味 着 撤离 的 时 间 到 了 。 与 之 相 类 似 的 ， 我 们 的 金 丝 八 会 预先 警示 
我 们 工程 师 的 反应 ， 是 我 们 组 织 人 力 资源 项 目的 可 靠 伙 伴 和 顾问 。 


然而 ， 令 我 印象 最 为 深刻 的 是 ， 接 到 我 问 询 电 话 的 员工 对 我 的 举动 是 那么 
的 尊重 和 赞赏 。 乔 纳 森 - 罗 森 博 格 曾 对 我 说 过 :“ 危 机 是 塑造 影响 力 的 机 
遇 。 放 下 一 切 工作 ， 人 处 理 危机 。 ”调整 绩效 考评 的 时 间 是 一 个 微不足道 的 
危机 ， 但 是 我 放下 一 切 工作 ， 用 接 下 来 8 个 小 时 的 时 间 打 电话 解决 问题 ， 
一 直到 深夜 。 结 果 我 们 找到 了 一 个 更 好 的 答案 ， 由 受 影响 最 大 的 员工 塑 
造 ， 而 我 也 获得 了 更 广泛 的 网 络 可 以 寻求 咨询 建议 和 帮助 。 


总 有 几 位 工程 师 会 参加 每 期 的 TGIF。 他 们 坐 在 最 前 排 ， 问 一 些 见 长、 漫 无 
边际 的 问题 。 每 周 如 此 。 有 些 新 来 的 员工 看 到 同样 的 几 个 人 每 周 五 都 起 身 
问 问 题 会 忍 不 住 翻 白眼 。 

资历 较 老 的 一 些 人 了 解 得 更 清楚 一 些 。 

好 问 问题 的 几 个 人 中 有 一 位 是 身材 瘦削 、 棕 色 头 发 的 男子 。 他 举止 晶 和 , 
总 是 以 一 种 叙事 的 口吻 问 问题 。“ 拉 里 ，” 他 妮 妮 道 来 “最 近 我 听 到 一 则 有 
趣 的 故事 〈 五 分 钟 的 题 外 话 ...... 于 是 我 想 如 果 谷 歌 能 ( 五 分 钟 的 问题 ) 
Tm ? ”有 些 时 候 问题 很 古怪 ， 有 些 时 候 很 有 预见 性 。 他 早 在 双重 身份 验 


证 机 制 真正 实施 前 就 提出 了 相关 问题 。 

10 年 后 的 一 天 ， 他 退休 了 。 第 二 周 又 换 作 另 外 一 个 人 在 TGIF 会 议 上 坐 在 他 
的 前 排 座位 上 。 

原来 他 是 资历 很 老 的 一 位 谷歌 人 。 我 向 埃 里 克 : 施 密 特 提 及 他 的 离开 ， 埃 里 
克 心 有 威 威 ， 因 为 少 了 这 样 一 些 从 公司 成 立 之 初 便 跟随 谷歌 的 怪人 ， 我 们 
似乎 比 以 前 处 境 更 难 一 些 。 


确实 如 此 。 
有 的 放 矢 


还 记得 Google Lively 吗 ? 使 用 这 个 产品 ， 你 可 以 在 网 上 制作 一 个 以 自己 为 


原型 的 阿 凡 达 ， 在 虚拟 的 建筑 和 房间 里 与 他 人 会 面 。 


你 一 定 还 记得 Google Audio Ads， 谷 歌 推 送 的 广播 广告 吧 ? 还 有 Google 
Answers， 你 可 以 在 上 面 提 问 ， 任 何人 的 答案 如 果 能 令 你 满意 ， 你 就 可 以 
给 作答 人 奖励 。 


这 些 产品 在 2006 年 至 2009 年 之 间 陆 续 停 用 了 。 过 去 15 年 的 时 间 里 ， 谷 歌 
推出 了 250 多 种 产品 ， 其 中 大 多 数 我 连 名 字 都 没有 听 说 过 。 


写 无 限制 的 自由 带 来 的 副作用 就 是 创意 如 洪水 般 涌 来 。 除 了 数 百 种 产品 之 
外 ， 我 们 还 设 有 一 个 项 目 数据 库 ， 谷歌 人 可 以 在 数据 库 中 找 出 数 千 种 20% 
时 间 项 目的 记录 。 我 们 有 一 个 奇 思 妙 想 板 块 ， 有 两 万 多 条 想法 在 该 板块 发 
布 和 讨论 。 


尽管 有 大 量 的 活动 在 火热 地 进行 中 ， 但 是 我 们 感觉 到 公司 没有 足够 的 人 力 
将 每 一 件 事 都 做 好 。 有 大 多 有 趣 的 项 目 在 开展 ， 但 是 几乎 没有 一 个 能 得 到 
足够 的 投入 ， 变 成 真正 了 不 起 的 产品 。 


2011 年 7 月 ， 我 们 的 搜索 和 体系 基础 架构 高 级 副 总 裁 比 尔 . 卡 夫 兰 贴 出 一 条 
博客 ， 标 题 为 “有 的 放 矢 ”(More Wood Behind Fewer Arrows ) 。 他 解释 


称 我 们 准备 关闭 谷歌 实验 室 ( Google Labs ) ONE TN 
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幕后 还 发 生 了 更 多 的 事情 。 拉 里 将 公司 前 200 位 左右 的 领导 者 召集 到 一 
起 ， 解 释 说 我 们 在 同一 时 间 尝 试 了 太 多 东西 ， 因 此 没有 一 件 做 到 我 们 希望 
的 水 平 。 我 们 开始 实行 每 年 春季 清理 ， 关 闭 一 些 不 再 有 吸引 力 的 产品 ( EE 
如 Google Health， 用 于 存储 你 的 健康 信息 的 网 站 ) ， 其 他 公司 做 得 更 好 的 
产品 (比如 knol ,一 种 网 上 百科 全 书 的 尝试 ) ， 或 是 已 经 不 再 有 存在 意义 
的 产品 ( Google Desktop， 你 可 以 下 载 这 种 产品 ， 更 好 地 搜索 电脑 内 部 的 
资料 ; 随 着 大 多 数 操作 系统 都 融入 了 自己 的 桌面 搜索 技术 ， 这 个 产品 已 经 
不 再 有 存在 的 必要 了 ) 。 


关闭 这 些 产品 中 的 任何 一 个 都 并 非 易 事 ， 因 为 每 一 种 产品 都 有 粉丝 ,有 拥 
护 者 ， 还 有 人 负责 产品 相关 的 工作 。 有 人 想 知 道 ， 这 种 重新 启动 的 “ 自 上 
而 下 ”的 行动 ， 决 定 了 产品 的 生死 ， 是 否 意 味 着 我 们 的 价值 观 发 生 了 改 

dn 


事实 上 ， 我们 是 对 早年 已 经 认识 到 正确 的 一 种 原则 进行 了 再 发 现 : 创新 因 
创造 力 和 实验 而 鞍 勃 发 展 ， 但 同时 也 需要 细心 地 修剪 。 拥 有 数 万 员工 和 数 
十 亿 用 户 ， 创 造 的 机 会 无 穷 无 尽 。 而 且 我 们 能 够 吸引 想 如 此 而 为 的 人 。 但 
是 自由 并 非 绝 对 的 ， 作 为 一 个 团队 、 一 个 组 织 的 成 员 ， 意 味 着 你 已 经 在 一 


定 程度 上 同意 放弃 小 部 分 的 个 人 自由 ， 换 取 一 份 承诺 ， 成 就 一 番 个 人 无 法 
完成 的 事业 。 


任何 一 个 人 都 不 可 能 单枪匹马 创造 出 谷歌 搜索 。 即 便 是 最 初 起 步 的 时 候 也 
是 谢 尔 盖 与 拉 里 携手 。 我 们 在 搜索 应 该 如 何 进行 方面 进行 过 激烈 的 争辩 。 
在 我 们 公司 的 历史 上 ， 我 们 的 搜索 模型 更 换 过 数 次 ， 几 乎 完全 抛弃 了 聪 
明 、 敬 业 、 富 有 创造 力 的 员工 投入 了 数 千 小 时 才 创造 出 来 的 旧 的 系统 ， 取 
而 代 之 的 是 一 种 更 好 的 系统 。 


平衡 个 人 自由 与 公司 整体 方向 的 关键 在 于 透明 。 员 工 需 要 理解 每 一 项 可 能 
被 视 作 历史 倒退 、 偏 离 公司 价值 观 的 行动 背后 的 理性 原因 。 公 司 的 运营 越 
是 强调 以 价值 观 为 中 心 ， 你 就 需要 做 越 多 的 解释 。 


与 解释 每 一 项 决定 同样 重要 的 是 解释 更 广 的 背景 。2013 年 10 月 ， 一 名 谷 
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最 富有 政治 意味 的 甜点 


我 们 在 谷歌 有 一 些 电 子 邮件 列表 ， 人 们 可 以 订阅 ， 关 于 同一 主题 的 对 话 称 
作 “ 会 话 ”( thread ) 。 有 时 某 个 特别 敏感 的 主题 会 引发 < 百 应 话题 "。 我 们 
的 第 一 个 干 禧 话题 ( 或 千 应 话题 ..…. 至 于 哪 一 个 前 组 更 合适 至 今 仍 有 争 
论 ) 有 超过 1000 条 回复 。 这 个 话题 由 一 个 派 引 发 。 


2008 年 的 一 天 ， 我 们 的 餐厅 提供 的 午餐 甜点 菜单 如 下 : 
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E 一 名 谷歌 人 给 埃 里 克 写 了 一 封 邮件 ， 主 要 内 容 如 
下 :“ 这 是 从 今天 的 菜单 中 摘录 的 。 如 果 公 司 不 给 出 合理 的 解释 或 行动 ， 
er 抗议 。 


这 名 谷歌 人 将 他 的 留言 抄 送 了 几 个 小 范围 的 邮件 列表 ， 而 后 一 位 工程 师 又 


将 邮件 转发 给 全 公司 范围 的 邮件 列表 ， 作 为 杂事 讨论 。 


后 来 这 个 话题 创造 了 最 快 达到 一 百 条 回应 的 纪录 ， 成 为 第 一 条 突破 1000 条 
回应 的 主题 。 有 一 名 谷歌 人 数 过 ， 总 共有 1300 多 封 关 于 这 个 主题 的 电子 邮 
件 。 

现在 ， 讲 点 儿 背 景 知识 。 

枸杞 , Oi , 目前 在 加 拿 大 、 美 国 
和 其 他 地 方 也 有 生长 。 枸杞 生长 在 3 到 9 美 尺 高 的 灌木 上 , CEA 
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性 酸 甜 味道 。 我 不 敢 说 自己 超级 迷恋 这 种 果实 ， 但 至 少 它 混在 其 他 食物 中 
味道 不 错 。 


在 四 月 的 那 一 天 ， 一 名 厨师 决定 用 西藏 产 的 枸杞 做 一 个 派 。 谷 歌 提 供 的 所 
有 食物 都 是 免费 的 。 因 此 这 是 一 个 免费 的 派 。 派 上 点 缀 有 产 自 西藏 的 枸 
To. 


但 是 对 于 很 多 谷歌 人 而 言 ， 这 不 只 是 一 个 “免费 西藏 枸杞 巧克力 奶油 派 ? 那 
么 简单 。 


谷歌 在 全 球 各 地 都 设 有 机 构 ， 我 们 在 中 国 也 设 有 几 家 分 支 机 构 。 对 于 中 国 
人 而 言 ， 西藏 自古 以 来 都 是 中 国 不 可 分 割 的 一 部 分 。 


像 给 埃 里 克 写 邮件 的 一 些 谷歌 人 及 他 们 的 几 干 个 杀 密 好 友 ， 由 于 点 心 的 名 
字 暗 示 西 藏 应 该 是 < 自由 的 ”而 感觉 受到 深 深 的 冒犯 。 为 了 证 明 自 己 的 观 

点 ， 有 些 人 提出 如 果 ”“ 伦 敦 的 某 位 厨师 ?供应 了 “自由 威尔士 派 ?或 “自由 北 爱 
尔 兰 饼干 ”, 西方 人 也 会 同样 感觉 受到 深 深 的 冒犯 。 还 有 人 继续 提出 “自由 


E T. “得 克 萨 斯 一 夫 多 妻 牛 排 ”、 semis Osas 
L o 


另外 还 有 一 条 回应 中 的 论点 也 同样 得 到 了 数 百 人 的 赞同 ， 这 条 回应 认为 这 
仅仅 是 言论 自由 的 表现 。 一 名 厨师 应 该 有 随意 命名 一 份 大 G 点 的 自由 。 而 后 
辩论 转变 成 公司 内 部 的 言论 是 否 应 该 真正 自由 ， 而 且 重 要 的 是 我 们 有 没有 
考虑 公司 中 每 个 人 的 信念 和 价值 观 。 


另外 还 有 一 些 争论 是 关于 这 位 厨师 是 否 应 该 受到 惩罚 的 。 他 的 经 理 基 于 谷 
歌 人 最 初 的 反应 ， 请 他 回 家 停职 三 天 ， 但 是 很 多 人 质疑 这 种 做 法 是 否 公 
平 ， 也 担忧 惩罚 会 造成 公司 内 部 的 言论 寒蝉 效应 。 他 们 理论 称 ， 如 果 因 为 
这 样 的 事情 而 停职 ， 人 们 在 进行 其 他 讨论 的 时 候 会 做 何 感想 ? 难道 谷歌 终 
于 成 了 那 种 禁止 某 些 言论 和 思想 的 “大 公司 ”了 上 吗 ? 


很 多 谷歌 人 认为 整个 事件 都 很 滑稽 。 我 们 讨论 的 是 一 个 派 的 名 字 。 一 个 
派 。 至 于 吗 ? 


这 场 争辩 不 仅 检 验 了 言论 的 边界 ， 而 且 还 检验 了 我 们 面 对 紧 张 的 个 人 和 情 
感 问 题 时 如 何 抚 平 员 工 的 心绪 。 我 读 过 这 数 百 封 电子 邮件 之 后 ， 发 现 双方 
都 各 执 一 词 。 我 还 发 现 几乎 没有 一 个 人 能 说 服 对 方 改 变 观 点 。 人 们 认为 这 
种 举动 要 么 是 言论 自由 ， 要 么 是 令 人 吃惊 的 麻木 ， 他 们 一 开始 是 这 样 想 
的 ， 到 最 后 也 没有 改变 。 最 后 ， 员 工 的 评论 不 再 那么 积极 ， 这 个 话题 也 慢 
慢 结 束 了 。 


什么 问题 都 没有 解决 。 


我 意识 到 此 类 大 范围 的 、 激 烈 的 、 观 点 严重 不 合 的 争论 也 是 透明 和 发 声 文 
化 的 一 部 分 。 并 非 所 有 问题 都 能 靠 数 据 解 决 。 理 性 的 人 看 到 同样 的 一 套 事 
实 或 许 也 会 有 不 同意 见 ， 特 别 是 关乎 价值 观 的 问题 。 但 是 担忧 惩 神 那 位 厨 
师 会 造成 公司 内 部 哄 声 的 谷歌 人 则 抓 住 了 问题 的 重点 。 从 宏观 角度 来 讲 ， 
一 份 点 心 的 名 字 并 没有 什么 关系 。 但 是 如 果 谷歌 人 感觉 自己 可 能 会 因为 像 
这 样 琐碎 的 事情 而 受到 惩罚 ， 那 么 怎么 可 能 期 望 他 们 问 我 们 首席 执行 官 一 
些 尖 锐 的 问题 ， 质 疑 我 们 有 没有 坚守 公司 使 命 或 将 用 户 放 在 首位 ”人们 知 
道 自 己 有 交谈 的 自由 。 虽 然 过 程 很 痛苦 ， 但 是 能 有 这 样 的 争论 也 是 你 们 做 
对 了 一 些 事情 的 象征 。 


事实 上 ， 有 一 件 事情 得 到 了 解决 。 我 研究 了 一 下 这 位 厨师 的 停职 原由 ， 推 
翻 了 最 初 的 决定 。 第 二 天 他 就 回来 工作 了 。 他 的 本 意 是 好 的 ， 也 没有 造成 
任何 损害 。 他 经 理 的 反应 有 些 过 头 ， 不 过 在 面 对 数 百 封 电子 邮件 的 情况 下 
这 种 过 激 反应 也 是 可 以 理解 的 。 我 在 这 个 话题 的 最 后 几 条 回复 中 宣布 了 这 
件 事 ， 收 到 了 20 多 条 消息 ， 感 谢 我 ， 感 谢 管理 层 做 出 了 正确 的 决定 。 这 次 
争辩 很 重要 。 而 引发 一 场 争辩 永远 也 不 应 该 算 作 一 种 罪责 。 


信念 的 飞跃 


人 类 是 一 种 非常 复杂 、 难 缠 和 麻烦 的 生物 。 但 正 是 这 些 难以 言传 的 特质 才 
创造 出 神奇 的 事情 。 本 章 的 目的 在 于 揭示 能 够 定义 我 们 最 好 和 最 差 时 光 的 
激情 和 琐事 。 贯 穿 本 书 ， 我 一 直 努 力 保持 真诚 ， 真 实地 讲述 哪些 方法 在 谷 
歌 可 行 ， 哪 些 不 可 行 ， 但 是 我 倾向 于 介绍 可 行 的 事情 ， 因 为 这 对 他 人 来 说 
是 一 条 更 好 的 路 径 。 


然而 ， 我 们 经 过 慎重 选择 决定 坚持 以 公司 使 命 为 导向 ， 保 持 透 明 ， 授 权 于 
员工 ， 因 此 前 进 路 上 的 每 一 步 都 伴随 着 紧张 、 挫 折 和 失败 。 至 少 在 我 们 渴 


望 的 理想 状态 与 我 们 实际 生活 中 的 纷 杂 混乱 之 间 存 在 着 巨大 的 差异 。 我 们 
永远 也 不 可 能 做 到 100% 透 明 。 任 何 一 个 谷歌 人 ， 包 括 拉 里 和 谢 尔 盖 ， 也 
都 不 可 能 有 足够 的 话语 权 左 右 公司 运转 的 一 切 大 小 事务 ; 原因 很 简单 ， 如 
果 有 人 试图 掌控 这 么 深 , 那么 员工 就 会 离开 。 但 是 与 我 所 见 过 的 其 他 环境 
不 同 ， 在 谷歌 我 们 承认 愿望 总 是 要 超过 真正 能 把 握 住 的 事情 。 正 因为 如 此 
每 个 季度 的 okrs 能 达到 70% 就 是 相当 不 错 的 成 绩 了 。 也 正 因为 如 此 ， 拉 里 
才 坚 信 要 心怀 壮志 ， 即 便 我 们 失败 了 ， 取 得 的 成 就 也 超过 一 个 平 良 目 标 下 
成 功 的 成 就 。 


我 在 此 分 享 的 每 一 段 经 历 都 使 我 们 变 得 更 强大 。 我 们 提炼 了 公司 的 价值 
观 ， 至 少 强 化 了 一 个 事实 ， 即 我 们 在 谈论 自由 的 时 候 确实 是 当真 的 。 


任何 团队 或 组 织 希望 采用 本 书 中 介绍 的 一 些 想 法 ， 都 会 像 谷歌 一 样 ， 在 实 
践 的 路 上 遭遇 坎坷 。 蹦 中 学 步 一 段 路 ， 你 们 就 能 有 自己 的 “枸杞 时 刻 ”, 员 
工 在 过 程 中 会 感到 不 安 ， 或 产生 精 糕 的 想法 ， 或 会 利用 组 织 的 慷慨 。 没 有 


人 是 完美 的 ， 有 一 些 还 是 坏蛋 。 
恰恰 是 这 些 危急 时 刻 决定 了 未 来 。 


有 些 组 织 宣布 失败 ， 将 一 些 绩效 最 小 的 滑坡 作为 证 据 ， 证 明 员 工 不 可 信 ， 
证 明 员工 需要 规则 和 监督 迫使 他 们 为 公司 服务 。“ 我 们 已 经 试 过 这 种 方法 
了 ，” 他 们 宣布 ，“ 看 看 把 我 们 融 到 哪儿 去 了 。 员 工 要 么 疯 了 ， 要 么 在 浪费 
tk, 要么 在 浪费 我 的 时 间 。” 


另外 有 一 些 领导 者 则 更 加 坚定 。 你 们 中 面 对 恐 惧 和 失败 依然 坚忍 不 撤 ， 坚 
持原 则 的 人 人， 切身 协调 对 组 织造 成 冲击 的 力量 和 方方面面 ， 通 过 你 们 的 言 
行 举止 ， 将 塑造 所 在 机 构 的 灵魂 。 而 正 是 这 样 的 组 织 才 是 人 们 希望 为 之 服 


务 的 。 


谷歌 工作 法 则 : faga ES 


承认 错误 。 坦 诚 面 对 错误 
吸取 各 个 方面 的 意见 
不 管 什么 坏 掉 了 ， 修 好 
找 出 错误 中 的 语意 ， 加 以 传播 
1. ”应 得 权利 的 问题 不 仅仅 是 科技 行业 和 谷歌 的 独 有 问题 。 我 在 硅谷 见 过 


的 大 多 数 人 都 体贴 周到 。 但 是 他 们 当中 也 有 真正 的 浑 蛋 一 一 韦 恩 : 罗 辛 会 很 
高 兴 砸 烂 他 们 车 子 的 挡 风 玻璃 那 种 一 一 总 想 从 充满 活力 的 社区 中 孤立 出 


N 
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K HASHES , ABARAaN AAS SHE , 有些 人 辩 
称 ， 这 些 公司 为 员工 提供 餐 食 和 交通 服务 的 趋势 造成 地 方 企业 失去 了 客流 
量 和 顾客 。 一 家 创业 公司 的 创始 人 在 博客 上 发 布 了 一 篇 名 为 “我 恨 你 的 10 件 
事 : 圣 弗 朗 西 斯 科 版 ”的 文章 ， 成 为 引发 人 们 失望 的 导 火 索 ; 这 篇 文章 理应 
受到 人 们 的 谴责 ， 他 文章 中 细 数 了 对 这 个 行业 的 所 有 负面 偏见 。 我 们 在 谷 
歌 也 并 非 一 直 都 行事 正确 ， 但 是 一 直 都 在 努力 做 一 个 好 邻居 ， 我 们 参加 志 
愿 活动 ， 为 当地 学 校 和 非 营利 组 织 提 供 财务 支持 ， 餐 厅 里 的 材料 也 尽 可 能 
从 当地 采购 。 过 去 的 几 年 里 ， 我 们 为 湾 区 的 非 营利 组 织 捐献 了 6000 万 美元 
的 资金 ， 投 入 了 数 十 万 小 时 的 谷歌 人 时 间 做 志愿 活动 。 同 时 我 们 对 焦点 之 
外 的 一 些 领域 也 有 所 关注 。 比 如 ， 从 2013 年 起 ， 我 们 与 数据 中 心 附近 的 南 
加 州 伯 克利 郡 学 区 合作 ， 帮 助 他 们 招募 和 输送 计算 机 科学 和 数学 教员 ， 帮 
助 1200 多 名 学 生 了 解 了 这 个 领域 ， 促 使 他 们 对 这 个 领域 产生 了 兴趣 。 

双重 身份 验证 是 指 ， 在 密码 外 ， 你 还 需要 第 二 条 信息 来 验证 你 的 身 
份 。 比 如 ， 你 买 汽油 刷卡 的 时 候 ， 还 需要 提供 家 庭 邮政 编码 。 与 之 相 类 似 
的 ， 如 果 你 打开 Gmail 的 双重 认证 功能 ， 输 入 密码 之 后 还 需要 手机 或 其 他 设 
备 生成 的 一 组 数字 码 才 能 登录 。 

此 处 用 了 “free” 一 词 ， 在 英语 中 既 有 “免费 ”的 意思 ,又 有 “自由 ”的 意 
思 。 一 一 译 者 注 

即 美国 南北 战争 。 这 是 一 种 有 政治 倾向 的 说 法 。 一 一 译 者 注 

Zechariah Chafee Jr., “Freedom of speech in War Time,” Harvard 
Law Review 32, no. 8(1919): 932-973,http://www.jstor.org/ 
stable/1327107?seq = 26&. 


“our Work: What We Believe,” Mckinsey& Company, http:// 
www.mckinsey.com.br/ our_work_belive.asp. 


Andrew Hill, “Inside Mckinsey,” FT Magazine, November 25, 2011, 
http://www.ft.com/ cms/s/2/0d506e0e-1583-11e1- 
b9b8-00144feabdc0. html#axzz2iCZ5ks73. 


> 


ralph Waldo emerson, “self-reliance,” essays (1841), republished as 


essays: First series (Boston: James Munroe and Co., 1847). 


http://googleblog.blogspot.com/2011/07/more-wood-behind-fewer- 
arrows.html. 


混合 隐喻 的 使 用 。 我 这 样 说 是 因为 我 发 现 极 少 会 有 管理 实践 走 上 极 
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端 。 比 如 ， 极 少 有 公司 会 说 “做 所 有 的 事情 都 要 创新 ”， 或 是 “永远 不 要 创 
新 ”。 管理 实践 随 着 时 间 逐 渐 积 蓄 力 量 ， 之 后 才 变 得 僵化 ， 出 现 技能 失调 。 
公司 按 地 缘 进 行 分 区 ， 后 来 发 现 产 品 不 是 在 每 个 地 区 都 有 同样 的 销量 ， 维 
系 业务 的 成 本 太 高 ， 难 以 为 继 ， 因 此 他 们 会 重新 组 织 产品 线 。 而 后 产品 可 
能 不 再 适合 当地 需求 ， 于 是 他 们 再 次 进行 调整 。 执 行 管理 的 艺术 在 于 了 解 
何 时 调整 到 新 的 道路 上 。 

Wikipedia, “Goji,” http://en.wikipedia.org/wiki/Goji. 


第 十 四 章 
从 明天 起 你 可 以 做 些 什么 


十 步 实现 团队 和 工作 场所 的 改变 


Work ruLes ! 


Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead 


一 直 以 来 我 最 喜欢 的 电子 游戏 是 《异域 镇 魂 曲 》 (Planescape: 

Torment ) 。 这 一 款 游戏 于 1999 年 发 行 ， 开 篇 是 你 控制 的 角色 在 太平 间 醒 
来 ， 丧 失 了 所 有 记忆 。 游 戏 剩 下 的 时 间 里 ， 你 在 整个 宇宙 冒险 ， 却 发 现 你 
的 几 次 前 生 行 过 大 善 ， 也 做 过 大 恶 ， 每 一 次 醒 来 都 如 白 纸 一 张 ， 有 机 会 再 
次 选择 如 何 生活 。 在 游戏 的 一 个 关键 时 刻 ， 你 要 面 对 这 样 一 个 问题 :“ 什 
么 可 以 改变 一 个 人 的 本 性 ? ”你 的 答案 和 举动 将 塑造 游戏 此 后 的 展开 。 

( 你 不 会 期 待 着 僵尸 吧 ? ) 


我 写作 本 书 是 因为 谷歌 得 到 了 很 多 的 关注 ， 其 中 好 坏 暂 且 不 论 。2007 年 ， 
我 与 拉 里 . 布 利 连 特 做 过 一 次 交谈 ， 他 是 我 们 的 枇 善 机 构 Google.org 的 项 目 
主管 ， 数 十 年 前 曾 以 世界 卫生 组 织 成 员 的 身份 协助 根除 了 印度 的 天 人 花 。 他 
不 断 向 我 重复 比尔 : 盖 菊 的 一 句 评论 ， 尽管 现在 记忆 有 些 模糊 ， 但 那 句 话 大 
概 是 这 样 的 :“ 盖 医 基 金 会 可 能 捐赠 了 1 亿美 元 治疗 症 疾 但 却 得 不 到 任何 关 
注 。 你 们 仅仅 推出 一 款 流 感 追 踪 产 品 ， 全 世界 的 媒体 都 会 闻 风 而 来 。 这 不 
公平 。 ”不 管 是 什么 原因 ， 人 们 对 谷歌 的 作为 有 着 与 我 们 规模 不 相 匹配 的 
特别 兴趣 。 


高 天 注 度 同 时 也 带 来 了 责任 。 我 们 的 失败 也 更 容易 被 公开 。 谷 歌 也 是 由 易 
犯错 误 的 普通 人 运营 ， 也 和 其 他 公司 一 样 有 弱点 。 我 们 在 犯错 误 的 时 候 都 
会 积极 道歉 ， 力 图 修正 错误 。 我 们 会 相对 更 加 公开 地 展示 自己 的 想法 ， 
此 取得 一 定 成 果 的 时 候 可 以 创造 出 与 更 广泛 受众 分 享 的 机 会 ， 造 成 的 影响 
或 许 已 经 超过 我 们 本 所 应 得 。 


重要 的 是 ， 即 便 我 们 所 从 事 的 并 非 革 命 性 的 工作 时 ， 也 能 得 到 关注 。 


在 谷歌 工作 的 多 年 以 及 写作 本 书 的 时 候 ， 我 注意 到 很 多 谷歌 付 诸 实施 的 基 
本 理念 并 不 具备 开创 性 。 但 是 这 些 理念 依然 值得 天 注 。 


你 要 么 相信 人 本 善 ， 要 么 不 信 。 


如 果 你 相信 人 本 善 ， 那 么 作为 一 名 企业 家 、 团 队 成 员 、 团 队 领 导 、 经 理 或 
首席 执行 官 ， 你 的 行动 应 该 与 秉承 的 信念 保持 一 致 。 


如 果 人 本 善 ， 那 么 他 们 就 应 该 享有 自由 。 


由 于 出 于 好 意 的 领导 者 从 本 能 上 就 不 相信 和 员工 是 充满 善意 的 人 ， 使 得 工作 
远 没有 原本 的 意义 和 乐趣 。 他 们 组 织 建立 起 复杂 的 官僚 体系 控制 员工 。 这 
些 控制 构 染 的 建立 即 承 认 不 能 信任 员工 。 或 最 好 的 情况 ， 他 们 也 是 在 暗示 
某 人 的 本 性 可 以 通过 一 些 了 解 何 为 最 优 的 开明 人 物 控制 或 引导 。 暗 示人 的 
本 性 是 恶 的 ， 必 须 通过 规则 、 奖 励 和 惩罚 加 以 锻造 。 


乔纳森 -爱德华 兹 是 一 名 美国 传教 士 ， 是 18 世 纪 30 年 代 的 宗教 复兴 大 觉醒 

运动 ( Great Awakening ) 中 的 关键 人 物 。 他 曾 写 过 一 段 布道 词 ， 文字 间 

恰恰 体现 了 这 种 哲学 。 我 第 一 次 在 高 中 文学 课 上 读 到 这 上段 文字 时 ， 心 头 掠 
过 一 丝 寒意 : 


凡人 ， 是 被 握 在 神 的 手中 ， 临 在 地 狱 的 坑 上 。 他 们 当下 火 坑 ， 并 且 已 
被 判定 下 火 坑 …… 他 们 心中 所 藏 的 欲火 也 挣扎 着 要 冒 出 来 .…… 他 们 没 


有 避难 之 所 ， 没 有 安身 之 处 。 
集会 者 心头 的 寒意 恰 是 乔纳森 :爱德华 效 所 期 望 的 。 正 如 政府 部 门 经 常 说 
的 ， 任 务 完 成 。 
抛 开 宗教 语 境 不 提 一 一 十 年 级 的 我 还 远 没 有 资格 在 这 方面 置 喉 一 一 爱德华 


兹 所 强调 的 预 设 前 提 认 为 “< 凡人 ”是 恶 的 ， 需 要 一 些 干预 才能 避免 悲惨 的 结 
局 。 


史 蒂 文平 克 在 《人 性 中 的 善良 天 使 》 (The Better Angels of Our 
Nature ) 一 书 中 辩 称 世界 在 逐渐 变 好 ， 至 少 从 暴力 事件 的 发 生 频 次 角度 来 
衡量 是 这 样 的 。 在 有 国家 建立 之 前 ， 狩 猎 采 集 的 时 代 ，15% 的 人 类 因 暴 力 
死亡 ， 罗 马 时 代 早 期 、 大 英 帝 国 时 代 和 伊斯兰 帝国 时 期 下 降 到 3%。 RB 
20 世 纪 ， 欧 洲 国家 的 凶杀 案 又 下 降 到 一 个 新 低 。 当 前 ， 暴 力 死亡 事件 的 比 
例 更 低 。 平 克 解 释 称 :“ 人 性 总 由 暴力 和 反 暴 力 (比如 自制 、 同 理 心 、 公 
平和 理性 ) a. vatis 暴力 一 直 在 减少 因为 历史 环境 越 来 越 垂青 我 们 
心中 善良 的 家 扩张 合并 ， 降低 了 部 落 和 宗教 冲突 出 现 的 风 
abi el wie We es ta ee i E 
界 大 同一 一 通过 文学 、 迁 徒 、 教 育 、 科 学 、 历 史 、 新 闻 和 大 众 传媒 的 促 
进 ， 人 类 狭隘 的 小 世界 得 到 拓展 ..……… 促 使 人 们 以 不 同 于 自己 的 角度 看 问 
题 ， 拓 展 了 他 们 的 情感 ， 推 动 他 们 拥抱 新 观点 。?” 


平 克 生活 的 世界 与 爱德华 兹 的 世界 有 很 大 不 同 。 世 界 的 联系 更 加 紧密 ， 人 
类 也 更 加 相互 依赖 。 然 而 我 们 的 管理 实践 仍然 圈 于 爱德华 效 和 弗 雷 德里 克 ， 
温 斯 洛 : 泰 勒 时 代 的 理念 。 弗 雷 德里 克 : 温 斯 洛 .泰勒 在 1912 年 对 国会 称 ， 需 
要 通过 管理 严格 控制 工人 ， 他 们 太 过 低能 ， 不 会 自己 思考 : 


我 敢 毫 不 犹 驳 地 说 铸造 生铁 有 很 深 的 奥妙 ， 那 些 身体 条 件 .…… 可 以 铸 
造 生铁 ， 而 且 迟 钝 思 春 地 选择 了 这 种 工作 的 人 ， 极 少 能 理解 铸造 生铁 


的 奥妙 。 


太 多 的 组 织 和 经 理 采 取 的 经 营 方式 就 好 似 缺 了 明智 的 严 苛 命令 ， 人们 就 无 
法 做 出 合理 的 决定 ， 无 法 实现 重大 的 创新 。 


问题 并 非 管理 体系 需要 如 何 改变 人 性 ， 而 是 如 何 改变 工作 的 性 质 。 


在 前 言 中 我 指出 ， 一 家 组 织 的 经 营 方式 可 以 遵循 两 种 极端 的 模型 。 本 书 的 
核心 在 于 我 的 信念 ， 相 信 你 可 以 选择 出 期 望 打造 何 种 类 型 的 组 织 ， 而 我 所 
做 的 只 是 展示 一 些 实现 目标 的 工具 。“ 低 自由 度 ” 的 一 端 是 指挥 控制 型 组 
织 ， 对 员工 的 管理 很 严格 ， 工 作 强 度 大 ， 公 司 对 员工 弃 之 如 收 砍 “高 自 
由 度 ” 的 一 端 以 自由 为 基础 ， 员 工 受 到 尊重 ， 对 公司 如 何 发 展 有 一 定 的 话 
语 权 。 


两 种 模型 都 可 能 帝 来 很 好 的 效益 ， 但 是 本 书 相信 地 球 上 最 优秀 的 人 才 希 望 
成 为 推崇 自由 的 公司 的 一 员 ， 因 为 这 样 的 公司 从 所 有 员工 的 洞察 力 和 激情 
中 获 益 ， 他 们 的 成 功 更 具有 韧性 和 持久 性 。 美 捷 步 ( Zappos ) 的 谢 家 华 、 

网 飞 公 司 的 里 德 - 哈 斯 廷 斯 、 赛 仕 软件 ( sAs Institute ) MAW AERA 
其 他 很 多 人 ， 与 韦 格 曼 斯 和 布 兰 迪克 斯 的 领导 者 一 样 ， 都 会 很 愿意 告诉 


尔 ， 他 们 从 给 予 员 工 自由 中 所 取得 的 商业 成 
Dee Re a ee 
方 。 在 这 里 ， 美 妙 的 事情 在 于 ， 善 待 员工 
目标 的 一 种 。 


好 消息 是 任何 团队 都 可 以 围绕 谷歌 采用 的 原则 进行 打造 。 
贯穿 本 书 ， 我 在 每 章 中 都 提供 了 “管理 原则 ?的 简要 清单 ， 便 于 你 在 某 一 


域 有 所 关注 时 采用 。 但 是 如 果 你 希望 建立 高 度 自由 的 环境 ， 下 面 有 10 个 步 
又 可 以 帮助 你 的 团队 和 组 织 实现 转型 。 


= 


. 赋予 工作 意义 

2. 相信 员工 

3. 只 聘用 比 你 更 优秀 的 人 
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5. 关注 团队 的 两 端 一 最 优 员 工 和 最 差 员工 
6. 既 要 节俭 又 要 慷慨 

7. 不 公平 薪酬 

8. 助 推 

9. 管理 日 益 提 升 的 期 望 


10. 享受 ! 然后 回 到 第 1 条 ， 表 来 一 遍 
1. 赋予 工作 意义 


工作 至 少 占据 了 我 们 生活 三 分 之 一 的 时 间 和 清醒 时 的 一 半 时 间 。 工 作 可 以 
一 一 也 应 该 一 一 不 仅仅 是 一 种 达成 结果 的 手段 。 非 营利 组 织 从 很 久 以 前 就 
已 将 工作 的 意义 作为 吸引 和 激励 员工 的 方法 。 比 如 ， 帮 助 难民 的 非 营利 组 
织 避 难 通道 ( Asylum Access ) 的 创始 人 艾 米 丽 .阿诺德 -费尔南德斯 建立 起 
一 个 世界 一 流 的 全 球 团队 ， 这 个 团队 的 建立 完全 基于 成 员 的 共同 愿景 ， 即 
帮助 难民 找到 工作 ， 送 他 们 的 孩子 上 学 ， 帮 助 他 们 在 新 的 国家 中 建立 起 新 
的 家 园 。 


在 很 多 环境 下 ， 工 作 仅 仅 是 为 了 得 到 薪水 ， 但 是 亚当 :格兰特 的 研究 成 果 证 
明 ， 只 需 与 那些 因 你 的 工作 而 受益 的 人 建立 起 微小 的 联系 ， 便 能 大 幅 提升 
生产 效率 ， 而 且 还 能 使 人 更 开心 。 所 有 的 人 都 希望 自己 的 工作 有 一 定 的 目 
的 。 


将 工作 与 一 种 超越 日 常 但 却 能 真实 反映 所 做 事情 的 理念 或 价值 观 联系 在 一 
起 。 谷 歌 立志 整合 全 球 信 息 ， 使 人 人 都 能 访问 并 从 中 受益 。 任 何在 这 里 工 
作 的 人 都 要 践 行 这 项 使 命 ， 不 管 职位 多 么 低微 。 这 种 使 命 吸引 来 了 人 才 , 
激励 他 们 留 下 来 ， 去 冒险 ， 以 最 高 水 平 的 表现 去 工作 。 


如 果 你 是 一 名 鱼 鱼 切片 工 ， 你 就 是 在 养育 他 人 ; 如 果 你 是 一 名 管道 工 ， 你 
就 是 在 改善 人 们 的 生活 质量 ， 保 持 他 们 家 园 的 清洁 和 健康 ; 如 果 你 在 生产 
线 上 工作 ， 不 管 生产 的 产品 是 什么 都 将 为 人 所 用 ， 帮 助 到 他 们 。 不 管 你 在 
做 什么 ， 都 会 对 某 人 有 重要 的 意义 。 而 你 所 做 的 这 项 工作 对 你 也 应 有 重要 
的 意义 。 作 为 一 名 经 理 ， 你 的 工作 就 是 帮助 员工 发 现 这 种 意义 。 


2. 相信 员工 


如 果 你 相信 人 本 善 ， 就 应 如 此 行动 。 要 对 员工 保持 透明 和 真诚 ， 给 他 们 话 
语 权 ， 决 定 如 何 行事 。 


从 小 事 做 起 也 可 以 。 真 的 ， 你 之 前 表现 出 的 信任 越 少 ， 小 的 举动 就 会 令 
感到 越 重大 的 意义 。 对 于 一 家 传统 上 一 直 进 行 不 透明 管理 的 公司 而 言 ， 一 
个 意见 箱 ， 员工 知 道 其 中 的 意见 真正 地 有 人 读 过 且 有 人 和 处理， 会 令 人 有 革 
命 性 的 感觉 。 请 团队 成 员 问 你 是 什么 促使 你 做 出 最 近 的 一 些 决定 的 。 如 果 
你 拥有 的 是 一 家 小 商店 ， 要 经 常 询问 员工 他 们 认为 做 出 哪些 改变 能 使 商店 
更 好 ， 或 者 问 他 们 如 果 这 是 他 们 的 公司 ， 他 们 会 怎么 做 。 


因为 你 希望 他 们 能 这 样 做 。 就 好 似 这 是 他 们 的 公司 一 样 。 


要 实现 这 种 状态 唯一 的 方法 就 是 你 放弃 一 小 部 分 权力 ， 给 他 们 朝 这 个 方向 
发 展 的 空间 。 


这 上 听 起 来 或 许 有 些 令 人 望而却步 ， 但 其 实 并 不 需要 冒 太 大 的 风险 。 管 理 层 
随时 都 可 以 拿 走 意见 箱 ， 或 告诉 员工 不 再 需要 他 们 的 意见 ， 或 者 甚至 可 以 
解雇 一 些 人 。 如 果 你 担心 这 样 做 会 有 损 你 的 权威 ， 那 么 就 告诉 员工 每 一 种 
改变 都 只 是 试行 几 个 月 。 如 果 可 行 ， 就 继续 。 如 果 不 可 行 ， 就 停 下 来 。 即 
便 仅 仅 是 尝试 ， 你 的 员工 也 会 心怀 感激 的 。 


如 果 你 是 团队 的 成 员 ， 就 向 你 的 老板 提出 这 样 的 请 求 : 给 我 一 个 机 会 。 帮 
助 我 理解 你 的 目标 是 什么 ， 让 我 理 清 如 何 达成 这 些 目标 。 


这 样 的 小 举动 将 创造 通 往 主 人 兮 文化 的 途径 。 
3. 只 聘用 比 你 更 优秀 的 人 


企业 总 会 认为 尽快 填补 一 个 空缺 岗位 比 耐心 寻找 最 适合 一 个 岗位 的 人 更 重 
要 。 有 销售 人 员 对 我 说 过 :“ 宁 滥 考 缺 ”, 意思 是 说 他 们 宁愿 由 一 名 领域 内 
中 等 水 平 的 人 完成 70% 的 限定 销售 额 ， 也 不 愿 让 一 个 岗位 空缺 。 


但 是 在 招聘 质量 要 求 上 的 妥协 就 已 经 是 一 个 错误 了 。 聘 用 糟糕 的 员工 就 好 
似 在 锅 里 扔 进 了 一 颗 老鼠 屎 ， 不 仅 自 身 的 表现 不 佳 ， 还 会 拖累 周围 人 的 表 
现 、 土 气 和 精力 。 如 果 拒绝 一 个 人 意味 着 其 他 每 个 人 在 短期 内 都 需要 更 努 
力 地 工作 ， 只 需要 提醒 他 们 回想 一 下 与 上 一 个 浑 蛋 同事 共事 时 的 遭遇 就 好 
了 。 


成 立 委员 会 完成 招聘 工作 ， 预 先 设 定 客观 的 标准 ， 和 永远 不 要 妥协 ， 定 期 查 
看 新 聘用 的 员工 是 否 优 于 以 往 聘用 的 员工 。 


能 够 证 明 你 的 招聘 工作 做 得 很 好 的 是 新 聘用 的 员工 中 十 有 八 九 都 比 你 更 优 
秀 。 


如 果 他 们 不 及 你 优秀 ， 和 暂时 不 要 聘用 ， 直 到 找到 一 个 更 优秀 的 人 。 短 期 内 
你 们 的 工作 会 放 缓 ， 但 最 终 你 将 建立 一 个 更 加 强大 的 团队 。 


4. 不 要 将 职业 发 展 与 管理 绩效 混为一谈 


克 里 斯 阿 基 里 斯 向 我 们 展示 了 “， 即 便 最 成 功 的 人 也 有 学 不 会 的 时 候 。 如 果 
他 们 都 无 法 学 习 ， 那 么 余下 的 我 们 又 能 有 什么 希望 呢 ? 面 对 自 己 的 缺点 时 
总 是 难以 令 人 愉悦 。 如 果 你 将 后 果 与 批评 结合 在 一 起 ， 如 果 员 工 感觉 犯 了 
一 个 错误 就 意味 着 在 职业 或 经 济 上 受 损 ， 那 么 他 们 就 会 争辩 而 不 是 保持 开 
放 的 态度 去 学 习 和 成 长 。 


发 展 谈话 要 随时 进行 ， 确 保平 稳 且 富有 成 效 ， 恰 如 我 以 前 的 经 理 在 每 次 会 
后 进行 的 谈话 一 样 。 开 启 一 次 发 展 谈话 的 时 候 永远 要 保持 这 样 的 态 

IE :“ 我 能 做 些 什么 帮 你 取得 更 大 成 功 ? ”否则 ， 员 工 的 防御 心理 就 会 增 
强 ， 学 习 将 中 断 。 


在 实现 目标 的 道路 上 ， 要 确保 发 展 谈话 的 平稳 进行 。 不 管 目标 有 没有 实 

现 ， 两 种 谈话 都 应 在 空间 和 时 间 上 分 开 。 一 个 绩效 考评 阶段 结束 之 后 ， 立 
刻 直入 主题 就 设 定 的 目标 进行 讨论 ， 探 讨 哪些 目标 已 经 实现 ， 以 及 奖励 如 
何 与 绩效 挂钩 。 但 是 这 一 次 交谈 应 该 只 针对 成 果 ， 而 不 是 过 程 。 可 能 没有 


达成 目标 ， 可 能 完成 了 目标 ， 也 可 能 超额 完成 了 目标 ， 每 一 种 结果 都 应 该 
对 应 不 同 的 奖励 或 鼓励 。 


如 果 处 理 好 这 方面 的 工作 ， 绩 效 讨论 就 不 再 会 是 突然 袭击 ， 因 为 在 整个 过 
程 中 你 们 都 在 进行 沟通 ， 员 工 也 能 感觉 到 你 在 每 一 步 工 作 上 对 他 们 的 支 


持 。 


不 管 在 什么 情况 下 ， 都 不 要 完全 依赖 经 理 确定 员工 表现 的 确切 情况 。 为 了 
团队 的 发 展 ， 恳 请 同事 贡献 意见 ， 即 使 是 简单 地 问 询 一 些 问题 或 发 布 一 些 
简单 问卷 也 可 以 。 至 于 绩效 考评 ， 要 求 经 理 们 坐 在 一 起 组 成 团队 ， 共 同 校 
准 考评 结果 ， 确 保 公 正 。 


5. 关注 团队 的 两 端 一 一 最 优 员 工 和 最 差 员工 


将 最 优秀 的 人 放 在 显微镜 下 观察 。 他 们 结合 了 环境 和 技能 ， 精 心 打磨 才 理 
清 了 如 何 成 就 超常 表现 。 不 仅 要 识别 出 最 佳 全 能 员工 ， 还 要 识别 出 特定 方 
面 最 突出 的 员工 。 不 要 寻找 最 优秀 的 销售 人 员 ; 寻找 面向 特定 规模 的 新 用 
户 销售 量 最 大 的 人 。 找 到 能 在 夜 雨中 练习 高 尔 夫 球 那样 的 优秀 人 才 。 在 专 
业 方 面 分 得 越 精细 ， 就 越 利 于 研究 你 的 明星 员工 ， 发 现 他 们 比 其 他 人 更 成 
功 的 原因 。 


然后 不 仅 要 让 他 们 成 为 其 他 人 的 榜样 ， 围 绕 他 们 所 做 之 事 制定 检查 清单 ， 
还 要 请 他 们 做 老师 。 教 授 一 项 技能 是 掌握 它 的 最 好 方法 之 一 。 请 明星 员工 
做 教员 ， 即 使 是 半 小 时 的 咖啡 交谈 时 间 ， 也 要 促使 他 们 清楚 地 讲述 自己 是 
如 何 开展 工作 的 ， 而 这 个 过 程 也 有 助 于 他 们 的 成 长 。 如 果 你 身边 有 这 样 的 
同事 ， 要 仔细 观察 他 们 ， 多 向 他 们 提问 题 ， 利 用 这 个 机 会 从 他 们 身上 获取 
知识 。 


与 此 同时 ， 对 表现 最 糟糕 的 员工 也 要 心怀 怜 收 。 如 果 你 的 招聘 工作 没有 犯 
错 ， 那 么 大 多 数 陷入 困境 的 员工 都 是 因为 没有 找到 合适 的 岗位 ， 而 不 是 因 
为 自身 笨拙 。 帮 助 他 们 学 习 或 找到 新 的 角色 。 


但 是 如 果 上 述 努 力 失败 ， 立 刻 辞 退 他 们 。 让 他 们 留 在 公司 里 并 非 仁 慈 ， 在 
一 个 自己 并 非 最 差 员工 的 环境 中 ， 他 们 会 更 加 快乐 。 
6. 既 要 节俭 又 要 慷慨 


我 们 为 员工 做 的 大 多 数 事情 都 不 需要 任何 花费 。 请 供应 商 来 公司 为 员工 服 
务 或 与 当地 三 明治 店 协商 为 公司 送 午 餐 。TGIF 和 嘉宾 演讲 者 需要 的 仅仅 是 
一 个 房间 和 一 支 麦 克 风 。 然 而 却 带 来 了 无 比 丰富 的 财富 : 启发 谷歌 人 开发 


出 一 种 新 的 服务 或 引发 讨论 。 


省 下 钱 来 ， 在 员工 最 需要 的 时 候 ， 在 他 们 遇 到 灾难 或 大 喜之 时 使 用 。 当 寻 
人 需要 急诊 医疗 护理 或 迎接 家 庭 新 成 员 之 时 ， 你 的 慷慨 会 带 来 最 大 的 影响 
力 。 关 注 人 类 最 重大 的 一 些 时 刻 能 够 突出 你 们 的 组 织 关 心 每 一 个 员工 。 了 
解 到 自己 在 人 生 低 谷 和 顶峰 之 时 背后 都 有 整个 机 构 的 力量 做 后 盾 ， 每 个 人 


都 会 感到 宽慰 。 


这 一 点 对 很 小 的 公司 也 同样 适用 。 我 的 父亲 成 立 过 一 家 工程 公司 ， 他 亲自 
领导 了 30 年 。 他 深切 关怀 每 一 位 员工 ， 不 仅 付 给 他 们 薪水 ， 而 且 善 意 赞 
扬 ， 为 他 们 提 建 议 ， 做 引导 。 团 队 中 任何 一 个 人 任职 5 年 之 后 ， 他 都 会 拉 
他 们 出 来 私 聊 一 番 。 他 告诉 他 们 公司 有 一 项 退休 金 计 划 ，5 年 时 间 的 投入 
已 经 满 额 。 除 了 员工 自己 存 下 来 的 积 蕾 ， 他 还 为 他 们 每 个 人 额外 存 了 一 笔 
钱 。 有 些 人 欢呼 省 跃 ， 有 些 人 感动 流 涕 ， 有 些 人 只 是 简单 地 谢 过 了 他 。 他 
没有 提早 告诉 员工 这 项 计划 ， 因 为 他 不 希望 人 们 为 了 钱 才 留 下 来 工作 。 他 
希望 员工 留 下 来 是 因为 喜欢 创造 东西 ， 是 因为 喜爱 这 个 团队 。 关 键 时 刻 他 
很 慷慨 ， 因 此 也 使 结果 大 不 相同 。 


7. 不 公平 薪酬 


不 管 你 们 的 人 力 资源 部 门 是 怎么 对 你 说 的 ， 要 记 住 大 多 数 工 作 中 的 绩效 表 
现 都 是 符合 妹 律 分 布 的 。 你 们 的 团队 中 90% 甚 至 更 高 的 价值 都 是 由 顶尖 难 
10% 的 人 创造 的 。 因 此 ， 最 优秀 的 员工 远 比 平均 水 平 的 员工 更 有 价值 。 他 
们 的 价值 或 许 比 平均 水 平 的 员工 高 50% , 或 许 高 50 倍 ， 但 是 不 管 高 多 少 肯 
定 值得 你 为 他 们 付出 更 多 。 一 定 要 让 他 们 感觉 到 这 些 。 即 使 你 没有 足够 的 
资金 为 他 们 提供 超 高 额 的 薪水 ， 但 是 更 高 一 些 的 薪水 也 算 一 种 心意 表达 。 
另外 一 位 员工 对 这 种 奖励 或 许 会 有 些 不 高 兴 ， 但 是 你 可 以 坦诚 相对 ， 解 决 
这 个 问题 : 向 他 们 解释 薪酬 差异 化 的 原因 ， 以 及 他 们 怎么 做 才能 改变 现 
状 。 


与 此 同时 ， 在 公众 认可 方面 要 慷慨 投入 。 团 队 的 成 就 要 庆贺 ， 虽 然 失 败 但 
却 学 到 重要 经 验 教训 的 时 候 也 要 鼓励 。 


8. 助 推 


本 书 中 提 到 的 各 种 想法 中 对 你 未 来 的 人 生 能 够 带 来 最 大 切实 改善 的 一 种 就 
是 改变 每 笔 收 入 中 存 下 来 的 金额 。 


如 果 比 较 30 年 里 赚 到 的 钱 同 样 多 的 一 些 人 ， 他 们 累积 的 财富 却 可 能 


et 
是 一 件 简单 的 事情 。 除 非 你 比 喜 罗 伊 斯 ,三 /还 要 富有 ， 节 省 下 来 的 每 一 个 
i et ee eas NO Geren 
花生 桨 还 是 吃 甜 点 ? 换 一 辆 新 车 还 是 再 凑合 一 年 ? 我 毕业 后 的 第 一 年 ， 当 
演员 的 同时 还 做 服务 生 ， 经 常 光顾 小 镇 附近 的 女 主人 廉价 商店 ( Hostess 
Thrift shop) ， 店 里 售卖 一 些 马 上 就 要 过 期 的 面包 和 点 心 。 我 有 了 零食 蛋 
HE ( 有 节制 的 ! ) ， 而 且 还 能 每 周 多 省 下 几 美元 。 要 记 住 ， 叔 促 谷歌 人 提 
升 不 到 3% 的 存 钱 比例 ， 每 位 谷歌 人 的 退休 基金 将 增加 262000 美 元 。 


很 多 人 听 到 下 面 的 事情 或 许 会 觉得 很 疯狂 。 我 认识 一 些 人 ， 将 度假 胜地 汉 
普 顿 斯 的 10 万 美元 夏 日 出 租房 看 成 生活 必需 品 ; 我 的 一 些 银行 家 朋友 虽然 
在 2008 年 丢掉 了 工作 ， 但 还 是 能 躲 到 海滨 别墅 里 度假 。 


我 一 直 反 复 强调 这 一 点 ， 但 人 们 还 是 不 愿意 改变 存款 比例 。 计 算出 当前 你 
存 下 来 的 钱 占 收入 的 比例 ， 从 现在 起 再 多 存 一 些 。 不 论 何 时 这 都 不 是 一 件 
容易 的 事情 。 但 这 样 做 肯定 是 值得 的 。 


上 面 是 对 你 个 人 而 言 。 


现在 环顾 四 周 ， 看 看 你 所 处 的 环境 是 如 何 助 推 你 与 周围 的 人 的 。 你 能 很 容 
易 地 看 到 其 他 人 ， 与 他 们 建立 联系 吗 ? 你 们 冰箱 里 最 不 健康 的 零食 放 在 与 
人 的 视线 平 齐 的 位 置 上 吗 ? 你 给 同事 和 朋友 发 邮件 或 短信 的 时 候 是 分 享 好 
消息 还 是 抱怨 发 火 ? 我 们 都 时 刻 受到 环境 的 助 推 ， 也 时 刻 助 推荐 周围 的 
人 。 利 用 这 一 点 ， 使 你 自己 和 你 的 团队 更 快乐 、 更 高 效 。 


工作 场所 的 空间 布置 要 鼓励 你 所 期 望 的 行为 : 如 果 你 需要 员工 协作 ， 但 却 
受 困 于 工 位 是 小 隔 间 ， 那 么 就 推倒 隔断 。 向 员工 传递 讯息 的 时 候 要 深思 熟 
上 度 。 分 享 一 些 积极 的 数据 ， 比 如 参加 当地 慈善 活动 志愿 者 的 人 数 ， 鼓 励 其 
他 人 参与 。 你 将 惊异 于 同一 个 工作 场所 给 人 带 来 的 感觉 会 有 如 此 大 的 不 
同 。 


9. 管理 日 益 提 升 的 期 望 
有 时 你 会 犯错 误 ， 这 时 就 需要 倒退 几 步 。 要 准备 好 吃 下 你 们 自己 的 枸杞 
派 。 明 白 了 这 一 点 之 后 ， 在 开始 实验 之 前 ， 告 诉 周围 的 人 你 打算 实验 本 书 
中 的 一 些 想 法 。 这 样 做 有 助 于 促使 他 们 从 批判 者 转变 为 支持 者 ， 实 验 走 上 
了 弯路 的 时 候 ， 他 们 的 质疑 将 给 你 带 来 更 多 的 益处 。 


10. 享受 ! 然后 回 到 第 1 条 ， 再 来 一 遍 


拉 里 和 谢 尔 盖 立 志 创 立 一 个 他 们 都 希望 为 之 工作 的 地 方 。 你 也 可 以 做 同样 
的 事情 。 即 使 你 刚 毕 业 加 入 一 家 公司 ， 还 只 是 一 名 初级 职员 ， 或 者 是 第 
1000006 号 职员 ， 你 也 可 以 像 一 位 创始 人 一 样 选择 与 周围 人 的 沟通 方式 ， 
选择 如 何 设计 自己 的 工作 场所 ， 选择 如 何 领导 。 你 这 样 做 可 以 帮助 创造 一 
个 能 够 吸引 地 球 上 最 优秀 人 才 的 场所 。 


这 并 非 一 芳 永 人 锡 的 努力 。 想 要 打造 了 不 起 的 公司 文化 和 环境 要 求 我 们 不 断 
地 学 习 和 革新 。 不 要 担心 立刻 尝试 所 有 事情 。 实 验 本 书 中 介绍 的 一 种 或 多 
种 想法 ， 从 实验 中 学 习 经 验 ， 对 项 目 进行 调整 ， 然 后 再 次 尝试 。 


这 种 方式 的 美妙 之 处 在 于 ， 良 好 的 环境 可 以 自我 强化 : 所 有 这 些 努 力 可 以 
互相 支持 ， 共同 创 造 出 一 个 有 创造 力 、 有 趣 、 努 力 且 效率 极 高 的 组 织 。 


如 果 你 相信 人 本 善 ， 那 么 就 应 在 工作 中 上 践 行 自 己 的 信念 。 


谷歌 已 经 30 多 次 被 卓越 职场 研究 所 评 为 最 佳 雇主 ， 另 外 还 获得 数 百 种 支持 
女性 、 非 毅 美 国人 、 老 兵 等 人 群 的 组 织 和 政府 、 社 会 机 构 颁 发 的 荣誉 。 但 
是 我 们 并 非 第 一 个 “最 佳 雇主 ”, 也 不 会 是 最 后 一 个 ， 甚 至 在 今日 也 不 是 唯 


一 一 人 
lo 


谷歌 真正 擅长 的 是 大 规模 运营 ， 建立 起 的 体系 服务 20 亿 人 也 如 服务 10 人 一 
样 周到 可 靠 。 员工 的 创新 得 益 于 一 批 有 先 见 之 明 的 创始 人 、 狂 热 的 企业 文 
化 捍卫 者 、 周 密 的 学 术 研究 ， 以 及 具有 创造 力 的 公司 和 政府 。 数 干 名 谷歌 
人 共同 塑造 了 我 们 运营 的 方式 ， 推 动 我 们 找到 最 具有 创造 力 和 最 公平 的 方 
式 解 决 与 人 相 天 的 问题 ， 使 我 们 肩负 起 了 责任 。 我 有 幸 与 见解 深刻 、 勇 于 
担当 、 富 于 创造 力 的 同事 和 人 力 运 莒 团队 共事 ， 竟 尽 全 力 才 跟 得 上 他 们 的 
步伐 。 我 每 天 都 能 从 他 们 身上 获得 启发 。 


每 年 有 成 干 上 万 的 人 参观 我 们 的 园区 ， 问 我 们 :“ 为 什么 这 里 的 人 这 么 开 
心 ? “谷歌 的 秘密 是 什么 ? ”我 在 我 的 组 织 里 做 些 什么 才能 使 其 更 具 创 新 
性 ?2” 


答案 就 在 你 的 手中 。 


1. 赋予 工作 意义 
2. 相信 员工 
3. 只 聘用 比 你 更 优秀 的 人 


4. 不 要 将 职业 发 展 与 管理 绩效 混为一谈 

5. 关注 团队 的 两 端 一 一 最 优 员 工 和 最 差 员工 
6. 既 要 节俭 又 要 尺 慨 

7. 不 公平 薪酬 
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后 记 


有 些 读 者 会 好 奇 为 什么 所 有 这 些 事情 都 会 在 谷歌 发 生 。 尽 管 谷歌 对 待 员工 
的 方式 潜在 动力 源 自 公 司 的 创始 人 ， 但 是 责任 却 落 在 人 力 运营 团队 的 肩 
上 ， 我们 要 确保 不 率 负 甚至 超越 公司 的 远大 抱负 。 


2006 年 以 前 ， 这 个 团队 还 被 称 作 人 力 资源 部 ， 而 我 应 聘 的 职位 也 是 人 力 资 
源 副 总 裁 。 但 是 我 收 到 聘用 书 的 时 候 ， 工 作 头衔 则 变 成 了 人 力 运 营 副 总 
裁 。 今 天 听 来 或 许 有 些 疯狂 ， 但 当时 我 对 这 种 变化 并 不 是 很 兴奋 。 高 管 有 
三 分 之 一 的 时 候 做 不 好 一 份 工作 ， 而 我 正 打 算 将 新 成 立 的 家 庭 从 纽约 迁 到 
加 利 福 尼 亚 ， 加 入 一 家 我 在 通用 电气 时 的 部 门 首席 执行 官 称 作 “ 可 爱 的 小 
公司 ”的 组 织 。 我 担忧 如 果 这 份 工作 做 不 好 想 要 换 工 作 的 时 候 ，“ 人 力 运 
营 ” 这 个 奇怪 的 头衔 会 使 找 工作 变 得 难 很 多 。 


我 给 时 任 谷 歌 商业 运营 高 级 副 总 裁 的 肖 娜 布朗 ( 她 以 前 曾 是 麦肯锡 的 合伙 
人 和 罗 德 学 者 ) 打 了 电话 ， 问 她 能 不 能 改 用 最 初 的 头衔 。 我 要 坦白 地 说 ， 
当时 并 没有 告诉 她 提出 这 个 要 求 的 理由 。 


肖 娜 解释 说 ， 在 谷歌 ,人 们 对 传统 的 商业 语言 不 太 有 好 感 。“ 人 力 资源 ”会 
被 看 作 是 过 于 行政 化 和 官僚 化 的 名 称 。 相 反 “运营 ”这 个 头衔 在 工程 师 眼 
中 看 来 更 可 靠 ， 言 外 之 意 是 有 些 切实 的 能 力 去 完成 一 些 事情 。 而 且 对 人 力 
资源 工作 而 言 “运营 ”还 暗示 着 我 们 也 能 做 代码 运算 ! 


最 后 我 与 肖 娜 达成 一 致意 见 ， 开 始 的 时 候 我 会 保留 “人 力 运营 ”的 头衔 ，6 
个 月 之 后 我 可 以 选择 改 回 “ 人 力 资 源 ” 的 叫 法 。 


我 刚 加 入 的 时 候 ， 与 谷歌 最 高 层 的 12 位 领导 者 都 做 了 一 对 一 的 会 面 ， 做 了 
自我 介绍 ， 了 解 了 他 们 的 需求 。 我 们 在 第 四 章 中 见 过 的 马尔 斯 ' 堆 尔 泽 当时 
是 基础 架构 高 级 副 总 裁 ， 也 是 谷歌 最 早 的 10 位 员工 之 一 。 他 是 一 位 才华 横 
溢 的 计算 机 科学 教授 ， 当 时 已 经 成 立 并 出 售 过 一 家 创业 公司 Animorphic 
systems。 乌 尔 斯 从 教学 工作 中 被 吸引 到 设计 领域 ， 建 立 起 谷歌 的 数据 中 
心 一 一 考虑 到 谷歌 已 经 对 整个 互联 网 做 过 多 次 备份 ， 这 件 工作 绝 非 易 事 ! 


我 们 第 一 次 会 面 的 时 候 ， 乌 尔 斯 和 我 握 了 握手 ， 看 了 看 我 的 简历 ， 然 后 
说 :“ 头 衔 真 棒 。” 


我 再 也 没有 改过 这 个 头衔 。 
从 那 以 后 ， 我 们 一 直 围绕 着 4 条 基本 原则 构建 谷歌 人 力 运营 部 : 


1. 为 实现 极乐 天 堂 而 奋 斗 。 
2. 利用 数据 预测 和 塑造 未 来 。 
3. 不 遗 余力 地 提高 生产 力 。 
4. 创建 非 传统 型 团队 。 


为 实现 极乐 天 堂 而 奋 斗 


很 多 人 力 资源 从 业 人 员 在 阅读 本 书 时 ， 会 感觉 我 们 在 谷歌 做 的 很 多 事情 好 
似 只 有 在 极乐 天 堂 才 有 “， 近乎 无 法 实现 的 理想 主义 ， 但 其 实 一 切 的 开始 都 
很 简单 。 我 第 一 次 与 埃 里 克 . 施 密 特 一 对 一 会 面 的 时 候 ， 提 出 一 些 特别 宏大 
的 想法 ， 打 算 开发 一 些 更 好 地 管理 职业 生涯 和 帮助 高 管 发 展 的 项 目 。 埃 里 
克 对 我 的 战略 眼光 并 不 是 特别 感 兴趣 。 他 有 更 紧迫 的 事情 需要 关注 。 


谷歌 从 2004 年 的 3000 人 左右 到 2005 年 的 5700 人 ， 员 工人 数 几 乎 翻 了 一 
番 。 埃 里 克 知 道 此 后 的 一 年 ， 同 样 的 事情 我 们 还 要 再 来 一 遍 ， 员 工人 数 将 
膨胀 到 10700 人 。 我 们 从 每 周 招聘 50 人 到 现在 几乎 每 周 100 人 ， 而 且 还 不 
能 降低 招聘 质量 。 这 是 我 们 面临 的 最 大 的 人 力 资 源 挑 战 。 


我 犯 了 一 个 业余 的 错误 。 想 要 埃 里 克 接纳 一 些 玄 奥 的 想法 ， 人 力 运营 部 就 

必须 先 解决 谷歌 面临 的 最 大 问题 。 我 认识 到 想 要 掌握 从 事 这 样 炫 酷 ， 具 有 

未 来 感 工作 的 特权 ， 就 必须 赢得 组 织 的 信任 。2010 年 ， 我 们 将 这 种 理念 浓 

ees 金字 塔 的 形状 受 亚伯拉罕 . 马 斯 洛 的 需求 层次 理论 启发 ， 
av eS HAS EE Ee NS TE 

-T ti 团队 中 的 一 些 家 伙 将 其 称 作 拉 斯 洛 层次 理论 。 


大 规模 定制 、 


人 力 资源 正在 


做 的 工作 


拉 斯 洛 层次 理论 。 版 权 归 谷歌 所 有 


这 就 是 我 们 通 往 人 力 资源 极乐 天 堂 的 路 径 ， 极 乐天 堂 是 一 个 充满 喜悦 的 地 
方 ， 每 一 个 谷歌 人 的 成 长 都 好 似 不 费 吹 灰 之 力 ， 因 为 我 们 的 项 目 在 幕后 默 
默 支 持 着 每 一 份 工作 ， 创 造 学 习 机 会 ， 帮 助 谷歌 人 变 得 更 有 创造 力 、 更 健 
康 和 更 快乐 。 


我 选择 血细胞 来 图 示 “ 人 力 资 源 正 在 做 的 工作 ”中 在 强调 我 们 的 项 目 就 如 人 
体 的 循环 系统 一 样 无 处 不 在 且 同 样 可 靠 。 我 们 必须 随时 完美 无 瑕 地 满足 基 
本 需求 。 录 用 通知 书 或 奖金 不 能 有 任何 错误 ， 每 一 份 工作 都 要 按时 找到 优 
秀 的 应 聘 者 填补 空缺 ， 升 职 流程 要 平稳 且 公 平 ， 员 工 关 注 的 问题 要 迅速 解 
决 ， 等 等 。 在 我 们 所 有 的 运作 方面 都 始终 保持 这 种 高 水 平 才 为 我 们 赢得 了 
开展 其 他 项 目的 权利 。 不 管 你 的 理想 抱负 是 什么 ， 这 都 是 起 点 。 否 则 ， 即 
便 偶尔 无 法 达成 基本 的 要 求 也 会 造成 你 们 进一步 拓展 业务 的 时 候 无 法 取得 
信任 ， 难 以 建立 权威 。 


不 管 是 好 是 坏 ， 我 们 的 薪酬 团队 总 能 得 到 管理 层 的 密切 关注 。 为 了 确保 一 
切 都 有 效 进行 ， 我 们 时 刻 都 比 管理 层 的 期 望 早 一 步 ， 在 奖金 计划 等 每 一 个 
流程 之 后 都 会 有 一 次 正式 的 汇报 ， 在 汇报 中 我 们 会 问 :“ 我 们 应 该 采取 哪 
些 不 同 的 做 法 ? 我 们 学 到 了 什么 ? 哪些 事情 是 我 们 被 告知 要 做 但 却 选择 忽 
略 不 做 的 ?”( 并 非 管理 层 提出 的 每 一 个 想法 都 是 对 的 一 一 正 是 我 们 最 高 
层 的 一 位 领导 者 提议 在 公司 设立 800 个 职位 级 别 ， 每 年 给 每 个 人 升 职 

KR! ) 之 后 我 们 再 次 进行 这 个 流程 时 ， 薪 酬 团队 与 谷歌 领导 层 的 第 一 次 对 
话 将 会 这 样 开始 :“ 这 些 是 我 们 上 一 次 同意 做 的 事情 ， 而 这 些 是 我 们 做 过 
的 。 这 些 是 你 们 要 求 我 们 做 但 是 我 们 不 会 做 的 事情 ， 而 这 些 是 我 们 的 理 


由 。 现 在 我 们 开始 吧 。 ”薪酬 团队 甚至 还 针对 每 一 位 管理 团队 成 员 制 作 了 
一 份 参考 手册 ， 在 其 中 描述 了 以 何 种 方式 能 最 好 地 与 某 位 高 管 相 处 ， 这 样 
新 来 的 团队 成 员 也 能 从 一 开始 就 顺利 地 与 最 高 层 的 领导 者 协作 。〔 我 很 想 
和 你 们 分 享 几 个 参考 手册 的 例子 ， 但 是 他 们 显然 也 有 一 份 关 于 我 的 参考 手 
Ht, 而 且 从 来 没 给 我 看 过 。 ) 


通 往 极乐 天 堂 路 途上 的 第 二 步 大 规模 定制 ,有 别 于 我 们 以 往 的 做 法 。 大 规 
模 定制 的 概念 源 自 斯 坦 - 戴 维 斯 在 1987 年 写作 的 《将 来 完成 时 》 ( Future 
Perfect) 一 书 ， 他 在 书 中 描述 了 一 个 世界 ， 其 中 的 公司 会 以 近乎 大 规模 生 
产 的 效率 产 出 产品 、 提 供 服务 ， 满 足 用 户 的 个 性 化 需求 。 此 处 可 以 用 和 森林 
做 形象 化 比喻 : 每 一 株 植物 的 大 小 和 形状 都 具有 独特 性 ， 但 是 相 比 之 下 它 
们 与 其 他 植物 的 共同 之 处 更 多 。 


我 们 在 人 力 资 源流 程 方面 保持 着 始终 如 一 的 认识 ， 但 是 会 根据 谷歌 不 同 部 
门 的 需求 对 每 一 项 流程 的 细节 进行 调整 。 多 年 前 ， 我 们 曾 要 求 所 有 的 人 力 
资源 流程 一 一 比如 升 职 决定 以 及 是 否 向 员工 公开 考评 结果 一 一 都 按照 同样 
的 规程 进行 。 我 们 团队 的 分 析 师 蒂 关 尼 . 吴 过 去 在 她 的 墙 上 贴 了 一 张 合 规 性 
检查 表 ， 对 每 一 位 副 总 裁 都 有 或 好 或 坏 的 评价 标记 ， 跟 踪 他 们 有 没有 负责 
任 地 向 每 一 位 谷歌 人 公开 考评 结果 或 是 按照 预先 规定 的 分 配 薪 水 增长 。 随 
着 公司 的 发 展 壮大 ， 继 续 强 调 这 种 极端 一 致 性 已 经 不 再 合乎 情理 ， 因 为 有 
些 团队 之 间 有 着 本 质 的 区 别 。 我 们 最 优秀 的 工程 师 产 生 的 影响 力 或 许 能 超 
过 平均 水 平 工程 师 的 百倍 ， 但 是 最 优秀 的 招聘 人 员 不 可 能 比 平 均 水 平 的 招 
聘 人 员 产生 超过 百倍 的 影响 力 。 因 此 在 这 两 个 群体 中 推行 同样 的 奖励 分 配 
方法 是 没有 道理 的 。 


或 者 再 考虑 一 下 我 们 的 工程 师 升 职 流 程 ， 潜 在 的 升 职 者 经 过 一 个 委员 会 评 
审 ， 而 后 由 另外 一 个 委员 会 复核 批准 。 如 果 有 一 个 谷歌 人 对 决定 有 异议 , 
还 有 一 个 申诉 委员 会 ， 如 果 申 诉 委员 会 的 决定 仍然 无 法 令 人 满意 ， 我 们 还 
有 对 申诉 委员 会 的 申诉 。 我 向 谷歌 董事 会 成 员 、 凯 鹏 华 鳃 风险 投资 公司 总 
经 理 约翰 : 杜 尔 介 绍 这 个 流程 的 时 候 ， 他 说 :“ 虽 然 我 是 一 名 工程 师 ， 但 是 
看 到 有 人 能 设计 出 这 样 复 杂 的 流程 也 感到 非常 惊讶 。” 但 是 这 种 方式 是 行 
之 有 效 的 ， 因 为 所 有 这 些 复查 和 平衡 手段 ， 确保 了 整个 流程 的 公正 ， 实 现 
了 最 大 程度 的 透明 化 一 一 质量 对 于 工程 师 而 言 有 着 深刻 的 意义 。 在 一 些 销 
售 团队 中 ， 领 导 者 或 许 会 说 :“ 你 知道 吗 ? 我 们 正 准备 打 一 通电 话 ， 马 上 
就 做 出 最 终 决 定 。 ”而 且 在 这 里 没有 申诉 流程 。 这 样 做 也 是 可 行 的 ， 因 为 
在 这 些 情况 下 ， 人 力 运营 部 在 幕后 工作 ， 实 现 全 公司 统一 的 人 才 标 准 ， 确 
保 了 流程 的 公正 性 。 背 后 是 同样 的 标准 ， 但 谷歌 人 看 到 的 则 是 不 同 的 效 
果 。 之 后 ， 本 着 透明 的 精神 ， 我 们 会 将 每 次 升 职 流程 的 数据 连同 历史 数据 
都 进行 分 享 。 


在 大 多 数 人 力 资源 部 门 ， 都 会 倾向 于 将 一 致 性 作为 保证 公平 性 的 一 种 偏 


见 ， 但 是 我 们 的 朋友 爱 默 生 提醒 了 我 们 一 致 性 和 愚 夫 的 一 致 性 之 间 的 区 
别 。 比 如 ， 在 通用 电气 ， 授 予 一 定金 额 以 上 的 特殊 分 红 (如 果 我 没 记 错 的 
话 应 该 是 5000 美 元 左右 ) 需要 首席 执行 官 杰 夫 伊 梅 尔 特 批准 。 从 公司 的 
工业 部 门 来 讲 ， 这 种 做 法 或 许 非常 合理 ， 因 为 通常 只 有 高 管 才 有 资格 拿 到 
分 红 ， 非 高 管 人 员 拿 到 分 红 的 机 会 非常 少 。 但 是 在 金融 服务 部 门 的 通用 资 
本 ， 分 红 相 比 工 业 部 门 是 非常 常见 的 事情 。 在 通用 资本 采用 同样 的 批准 标 
准 会 令 经 理 们 倍 感 泪 丧 ， 负 责 维持 这 项 政策 的 人 力 资源 部 会 给 人 很 官 像 的 
感觉 。 如 果 你 是 一 名 人 力 资 源 从 业者 ， 必 须 时 刻 追 问 自 己 ， 每 一 项 规则 背 
后 的 原则 是 否 与 当前 的 实际 情况 相符 ， 在 特定 的 情况 下 ， 要 毫 不 畏惧 地 抛 
弃 现 有 的 实践 方法 和 政策 。 


标 为 “期 望 值 ” 的 炸 苗 条 图 示 需 要 稍 做 解释 。 我 从 《我 为 喜剧 狂 》 (30 
Rock ) 的 一 集中 找到 了 这 个 说 法 。 这 部 喜剧 背景 设 定 在 位 于 洛克 菲 勒 中 心 
的 NBC (美国 国家 广播 公司 ) 总 部 ， 沿 用 了 多 部 剧 集 的 制作 班底 ， 剧 中 的 
主演 为 喜剧 演员 特 雷 斯 :乔丹 ( 由 现实 中 的 喜剧 演员 特 雷 斯 .摩根 饰演 ) 。 

有 一 集中 ， 特 雷 斯 大 发 雷霆 ， 因 为 他 手下 的 工作 人 员 给 他 带 汉 堡 的 时 候 没 
有 顺便 带 一 份 他 没有 点 过 的 炸 董 条 :“ 我 没 点 的 炸 警 条 弄 哪 儿 去 了 ?! 你 到 底 
要 等 到 什么 时 候 才能 预知 我 的 心理 ?! ” 


我 第 一 次 看 这 一 集 的 时 候 ， 认 为 特 雷 斯 是 个 以 自我 为 中 心 的 滑稽 怪物 。 
后 来 我 意识 到 他 是 对 的 。 他 不 是 一 个 和 神经病。 他 是 一 位 高 管 ! 


能 够 得 到 要 求 的 东西 ， 人 们 会 很 高 兴 。 如 果 你 能 预想 到 人 们 未 曾 想 到 要 求 
的 东西 ， 他 们 会 异常 欣喜 。 此 举 能 够 证 明 你 将 他 们 看 作 是 一 个 完 完 整整 的 
A, 而 不 仅仅 是 可 以 压榨 生产 力 的 工人 。 


预想 是 在 人 们 想到 去 要 求 之 前 满足 他 们 的 需求 。 由 于 《我 为 喜剧 狂 》 的 原 
, 我 们 将 这 些 完 美 预想 的 实例 称 作 “ 炸 警 条 时 刻 ”。 


比如 我 们 为 每 位 生 完 孩子 的 谷歌 员工 提供 500 美 元 ， 用 于 送 餐 到 家 服务 。 
新 生 儿 刚 降 生 的 头 几 天 和 头 几 个 周 令 人 精疲力竭 。 人 们 最 不 想 做 的 事情 就 
是 做 饭 了 。 尽 管 谷歌 员工 负担 得 起 晚餐 点 比萨 外 卖 ， 但 是 有 人 专门 给 你 
500 美 元 买 外 卖 餐 食 所 带 来 的 心理 感受 是 完全 不 同 的 。 初 为 人 父母 的 谷歌 
员工 告诉 我 们 说 他 们 非常 喜欢 这 项 政策 。 


具有 讽刺 意味 的 是 ， 我 们 施行 的 第 一 个 执行 官 项 目 一 一 如 我 在 最 初 的 会 面 
时 向 埃 里 克 提 议 的 一 些 项 目 一 样 一 一 恰恰 是 一 个 经 典 的 炸 薯 条 时 刻 案例 。 
当时 埃 文 威 腾 博 格 (当时 是 我 们 学 习 团 队 的 一 员 ， 现 任 一 家 网 上 数据 存储 
公司 Box 的 人 力 高 级 副 总 裁 ) 、 保 罗拉 塞 尔 (我 们 学 习 团 队 的 早期 领导 ， 
现 已 退休 ) MIH ( 当时 是 一 名 咨询 ， 现 在 是 我 们 人 力 发 展 的 副 总 裁 ) 


在 2007 年 创建 了 谷歌 第 一 个 先进 领导 力 实验 室 ， 这 个 项 目 极 具 争议 性 ， 
为 当时 的 谷歌 是 按 职能 划分 部 门 一 一 比如 技术 、 和 销售、 财务、 法 务 等 ， 如 
非 必要 ， 各 个 群体 不 会 互相 交流 。 大 多 数 领导 者 都 知道 每 个 职能 下 的 关键 
人 物 是 谁 ， 需 要 的 时 候 都 能 找到 这 些 人 。 谷 歌 人 看 不 出 有 什么 必要 将 不 同 
职能 的 人 聚 在 一 起 ， 展 开 一 个 培训 项 目 ， 当 然 也 看 不 出 有 什么 必要 将 领导 
者 从 重要 的 工作 上 引 开 ， 让 他 们 离开 岗位 3 天 。 但 是 到 2008 年 底 ， 我 们 的 

员工 数量 达到 两 万 人 ， 想 要 所 有 领导 者 都 互相 认识 已 经 不 再 可 能 了 ， 在 先 
进 领导 力 实验 室 中 建立 联系 就 变 得 至 关 重 要 。 埃 文 、 保 罗 和 凯 文 几乎 在 我 
们 出 现 需求 的 两 年 之 前 预想 到 这 个 项 目 ， 因 此 有 足够 的 时 间 做 充分 调整 ， 

后 来 这 发 展 成 一 个 至 关 重 要 的 项 目 ， 谷 歌 人 告诉 我 们 这 是 他 们 经 历 过 的 最 
天 键 也 是 最 有 效 的 项 目 之 一 。 


你 在 构想 创造 自己 的 炸 车 条 时 刻 的 时 候 ， 要 记 住 这 些 事情 可 能 是 吃力 不 讨 
好 的 。 你 极 少 会 因为 避免 了 困难 而 得 到 赞扬 。 这 类 似 于 政治 上 不 可 能 依 
靠 “ 如 果 不 是 我 ， 经 济 衰退 会 糟糕 很 多 ! ”之 类 的 论辩 来 赢得 选票 。 但 是 你 
自己 了 解 真相 ， 你 的 团队 了 解 真 相 ， 而 且 你 的 公司 会 运营 得 更 好 ， 公 司 里 
的 员工 会 更 快乐 。 


一 旦 你 搭建 起 了 这 座 金字 塔 一 一 与 马 斯 洛 的 金字 塔 也 没有 太 大 区 别 一 一 你 
就 到 达 了 人 力 资源 的 极乐 天 堂 。 对 于 员工 而 言 ， 这 意味 着 你 将 享受 好 似 在 
谷歌 随意 漫步 的 经 历 : 一 些 极其 优秀 的 人 对 你 进行 了 一 系列 极 好 的 面试 ， 
你 加 入 公司 感觉 受到 欢迎 ， 几 周 的 时 间 里 你 就 实现 了 全 效 工 作 因为 你 遇 到 
了 非常 有 帮助 的 人 ， 各 种 机 会 总 会 在 你 眼前 展开 ， 给 你 带 来 无 尽 的 惊喜 。 
这 就 好 似 你 们 中 某 些 人 在 孩提 时 期 读 过 的 那些 自主 选择 下 一 步 冒 险 的 书 
籍 ， 每 一 页 都 有 很 多 很 多 的 选项 。 一 路 上 ， 你 成 长 为 更 优秀 的 领导 者 和 更 
优秀 的 企业 家 。 如 果 你 是 一 名 谷歌 人 ， 人 力 资 源 的 极乐 天 堂 便 是 这 个 模 
样 。 而 在 幕后 ， 人 力 运营 部 一 丝 不 苟 地 细 细 思考 过 每 个 细节 ， 清 理 了 道路 
上 的 所 有 绊脚石 ， 不 让 任何 东西 绊 倒 你 。 


利用 数据 预测 和 塑造 未 来 


你 已 经 读 到 这 里 的 时 候 ， 应 该 会 感到 非常 震惊 ， 震 惊 于 发 现 利用 数据 是 我 
们 构建 和 经 营 人 力 运营 部 的 核心 。 但 我 们 的 起 点 则 是 一 些微 小 的 事情 。 我 
们 的 分 析 团 队 最 初 只 有 三 名 分 析 员 ， 是 我 从 不 同 小 组 中 ( 人力、 福利 和 运 
营 部 门 ) 请 来 合力 协作 、 互 相交 换 意见 开始 的 。 最 初 他 们 是 抗拒 的 ， 对 彼 
此 的 领域 不 太 感 兴趣 。 但 是 很 快运 营 分 析 员 就 开始 向 其 他 人 传授 如 何 编 
程 ， 员 工分 析 师 开始 向 其 他 人 传授 高 级 的 统计 方法 。 他 们 一 起 打下 了 我 们 
目前 分 析 团 队 的 基础 。 


普 拉 萨 德 . 塞 迪 认 为 分 析 学 的 进化 是 从 描述 性 到 分 析 和 洞察 ， 再 到 预见 未 


来 ， 他 用 员工 人 数 减 少 作 为 例子 进行 了 阐释 。 


在 大 多 数 公司 中 都 有 一 些 看 似 简单 的 问题 但 却 很 难 回答 ， 比 如 哪些 人 已 经 
得 到 离职 的 通知 但 是 还 没有 到 最 后 离职 的 日 子 ? 我 们 有 多 少 员 工 ? 或 者 人 
都 去 哪儿 了 ? 员工 数据 储存 于 多 种 电脑 系统 中 ， 各 个 系统 更 新 的 频率 各 不 
相同 ， 而 且 系 统 之 间 可 能 互相 也 都 不 连通 。 薪 酬 记录 系统 需要 了 解 员工 所 
在 的 位 置 ， 以 便 确 定 税务 问题 ， 但 是 员工 所 在 位 置 可 能 与 其 工作 地 点 并 不 
相同 一 一 比如 ， 一 名 英国 雇员 在 纽约 执行 一 个 为 期 两 个 月 的 任务 。 即 便 
是 “ 现 有 员工 ”这 样 基本 的 概念 在 不 同 部 门 之 间 也 经 常 有 所 区 别 。 财 务 部 门 
可 能 将 每 周 工作 超过 一 小 时 的 人 都 算 作 现 有 员工 ， 但 是 薪酬 福利 部 门 则 只 
会 将 一 半 以 上 时 间 在 部 门 工作 且 有 资格 享受 福利 的 人 算 作 现 有 员工 。 招聘 
团队 则 可 能 将 已 经 接受 工作 邀约 但 尚未 开始 工作 的 人 算 作 现 有 员工 ， 因 为 
这 样 更 容易 掌握 他 们 距离 完成 招聘 目标 还 有 多 远 。 


因此 第 一 步 是 统一 所 有 员工 数据 的 相关 概念 ， 这 是 很 重大 的 一 步 。 只 有 统 
一 了 概念 ， 你 才能 精确 地 描述 公司 的 模样 。 分 析 和 洞察 的 天 键 在 于 更 加 精 
细 地 切 分 数据 ， 发 现 其 中 的 不 同 。 比 如 ， 通 过 分 析 可 以 发 现 员工 保留 度 会 
随 着 工作 年 限 的 增加 而 降低 。 这 项 发 现 很 有 趣 ， 但 是 并 不 具备 启发 性 。 随 
着 时 间 推 移 当然 会 有 越 来 越 多 的 人 离开 。 真 正 的 重大 发 现 是 当 你 比较 两 个 
类 似 的 群 组 时 ， 梳 理 出 哪些 方面 有 利于 提升 其 中 一 个 群 组 的 员工 保留 度 

但 对 另外 一 个 群 组 却 没 有 影响 。 对 于 销售 新 人 来 说 ， 如 果 绩 效 影响 、 薪 水 
和 员工 水 平等 方面 恒定 不 变 ， 造 成 员工 保留 度 降 低 的 最 大 因素 就 是 升 职 机 
会 较 少 了 。 事 实 上 ， 经 过 16 个 季度 仍然 没有 得 到 升 职 的 人 肯定 会 辞职 的 。 


有 了 这 种 洞察 ， 你 就 可 以 开始 预测 未 来 了 。 现 在 我 们 意识 到 某 人 升 职 的 节 
点 相 比 他 人 有 所 延 后 的 时 候 ， 他 辞职 的 可 能 性 就 更 大 。 不 仅 如 此 ， 通 过 更 
加 复杂 的 分 析 或 许可 能 揭示 他 辞职 的 概率 增加 了 多 少 ， 辞 职 风险 提高 最 大 
的 是 在 第 七 或 第 八 个 季度 之 后 。 了 解 了 这 些 之 后 ， 你 就 可 以 行动 了 。 


大 多 数 公司 ， 包 括 几 年 前 的 谷歌 都 会 向 升 职 的 人 道 咒 ， 但 却 训 不 关注 那些 
没有 得 到 升 职 机 会 的 人 。 这 是 非常 轧 吉 的 行为 。 只 需要 一 两 个 小 时 的 时 间 
找 出 你 认为 可 能 会 因此 泪 丧 的 人 ， 告 诉 他 们 如 何 才 能 得 到 持续 发 展 。 人 们 
都 希望 受到 这 样 的 待遇 。 这 样 做 从 程序 上 讲 更 公正 ， 有 助 于 员工 认同 流程 
的 开放 性 和 可 靠 性 。 这 样 远 比 导致 某 人 辞职 ， 失 去 他 们 带 来 的 产值 ， 青 寻 
找 新 人 替代 ， 聘 用 新 人 ， 引 领 新 人 走 上 高 速 通道 这 个 过 程 对 公司 更 有 利 。 
而 且 ， 在 录 人 职业 生涯 非常 脆弱 的 时 刻 ， 你 这 样 做 是 帮助 他 们 理解 了 发 生 
的 事情 ， 利 用 一 个 消极 事件 激发 他 的 动力 。 


要 构建 这 种 能 力 需要 花费 一 些 时 间 ， 但 是 不 管 你 所 在 组 织 的 规模 大 小 ， 开 
始 这 项 工作 都 不 是 难事 。 从 小 处 开始 。 聘 用 一 两 名 刚 从 学 校 毕 业 的 组 织 心 
理学 、 心 理学 或 社会 学 博士 ， 或 是 请 来 财务 部 门 或 运营 部 门 的 人 ， 请 他 们 


证 明 你 的 项 目 带 来 了 不 同 。 一 定 要 确保 他 们 非常 擅长 统计 学 且 对 人 力 资 源 
问题 有 好 奇 心 。 


对 疯狂 的 想法 要 保持 开放 的 心态 。 想 办 法 说 可 以 。 我 们 最 终 的 创新 源泉 正 
是 全 公司 的 谷歌 人 。 他 们 会 带 来 数 十 万 的 评论 和 点 子 ， 从 不 闭 于 向 我 们 表 
达 他 们 的 看 法 。 平 等 同性 伴 倡 福利、 儿童 护 理 中 心 以 及 正念 课程 等 重要 的 
项 目 都 是 由 谷歌 人 发 起 。 


然后 进行 实验 。 规 模 大 带 来 的 好 处 之 一 是 可 以 创造 更 多 的 机 会 ， 可 以 检验 
我 们 搜集 到 的 信息 。 有 了 5 万 名 员工 ， 我 们 可 以 选 出 200 人 甚至 2000 人 来 
测试 一 些 想法 。 正 如 在 第 七 章 中 介绍 的 ， 我 们 在 调整 绩效 管理 体系 的 时 

人 息 ， 选 出 了 几 百 人 的 早期 尝试 者 群体 ， 进行 了 第 一 次 测试 ， 后 又 选 出 5000 
多 人 进行 了 第 二 次 测试 ， 之 后 才 将 改革 推行 到 整个 公司 。 即 便 只 有 5 个 或 
10 个 人 参加 的 实验 也 比 没有 任何 实验 要 好 。 仅 在 一 个 团队 中 实验 一 个 想 
法 ， 或 是 同时 在 全 公司 尝试 一 种 想法 ， 但 预先 宣布 这 仅仅 是 一 次 为 期 一 个 
月 的 测试 ， 之 后 要 根据 员工 的 反应 决定 是 否 将 其 设 定 为 永久 政策 。 不 管 丹 
娜 ` 莫 里 斯 在 奥 多 比 进行 的 据 弃 绩效 管理 体系 的 实验 有 没有 成 功 ， 我 都 要 为 
他 们 勇于 尝试 的 做 法 鼓掌 。 


不 遗 余力 地 提高 生产 力 


根据 为 每 千 名 谷歌 人 提供 支持 服务 所 需要 的 人 力 运营 部 员工 数量 来 计算 ， 
过 去 的 5 年 中 ， 每 一 年 我 们 的 劳动 生产 率 都 以 6% 的 速度 在 提高 。 听 起 来 或 
许 算 不 上 多 ， 但 是 这 意味 着 我 们 现在 提供 了 更 多 更 高 质量 的 服务 ， 但 是 平 
均 每 位 谷歌 人 的 成 本 却 只 有 5 年 前 的 73%。 我 们 的 整体 投入 更 高 ， 但 是 
考虑 到 谷歌 今日 扩张 的 规模 ， 相 对 投入 明显 减少 。 ) 几乎 每 一 件 我 们 做 过 
不 止 一 次 的 事情 都 经 过 考量 并 随 着 时 间 的 推移 得 到 了 改进 。 


我 们 实现 这 些 成 果 并 没有 外 包 或 增加 咨询 和 供 货 商 的 使 用 。 事 实 上 ， 我 们 
提供 了 更 多 的 内 部 服务 ， 由 此 带 来 两 点 优势 。 第 一 ， 通 常 内 部 服务 更 便 
宜 ， 特 别 是 在 招聘 和 培训 等 领域 。 第 二 ， 通 过 内 部 管理 流程 可 以 搜集 大 量 
有 用 的 信息 。 比 如 在 招聘 方面 ， 我 们 有 一 个 中 心 系统 ， 招 聘 人 员 会 在 其 中 
记录 与 每 一 位 应 聘 者 的 交流 过 程 ， 便 于 以 后 我 们 重新 联系 那些 曾经 拒绝 过 
我 们 的 人 。 我 们 还 能 够 注意 到 一 些 显露 应 聘 者 舞弊 的 模式 形态 ， 比 如 我 们 
能 够 发 现 一 个 人 用 改变 了 首 名 和 中 间 名 的 三 个 不 同 的 名 字 递 交 不 同 的 简 
历 ， 以 期 增加 获得 面试 的 机 会 。 


恰 如 “ 有 效 的 人 力 资源 工作 ”, 管理 人 力 资源 部 或 团队 也 要 与 公司 其 他 部 门 
采用 同样 目标 明确 、 力 求 提 高 、 可 靠 的 标准 ， 这 样 才能 使 你 们 的 组 织 5 
靠 ， 令 人 信赖 。 


创造 非 传统 型 团队 


我 们 必须 直面 现实 ， 人 力 资源 职业 并 非 最 受 苯 重 的 行业 。2012 年 ， 我 与 弗 
兰 克 : 弗 林 教授 合作 为 斯 坦 福 大 学 商学 院 研 究 生 上 了 一 堂 短期 课 ， 遇 到 一 位 
MBA 学 生 因为 “喜欢 与 人 打交道 ”立志 毕业 后 从 事 人 力 资源 工作 。 我 们 交谈 
之 后 ， 意 识 到 她 是 当年 上 百名 MBA 学 生 中 唯一 一 个 有 这 样 目 标的 。 我 半 开 
玩笑 地 说 学 校 接 收 她 或 许 是 为 了 学 生 的 多 样 性 。 当 然 也 有 一 些 非常 强 的 人 
力 资源 领导 者 和 团队 的 例子 ， 但 是 通常 最 酷 的 孩子 不 会 进入 这 个 领域 。 我 
们 还 是 孩子 的 时 候 ， 都 想 要 成 为 消防 队员 、 医 生 或 宇航 员 ， 没 人 想 做 人 力 
资源 工作 。 


我 推断 其 中 的 原因 一 方面 是 由 于 人 力 资源 行业 中 没有 恰当 的 人 才 组 合 ， 由 
此 形成 恶性 循环 ， 和 希望 与 其 他 优秀 人 才 共 事 的 最 优秀 的 人 才 因 此 都 远离 了 
这 个 行业 。 有 太 多 的 公司 ， 人 力 资源 部 都 是 无 处 安排 的 优秀 人 才 停 泊 的 地 
方 。 虽 然 大 多 数 人 力 资源 从 业 人 员 都 细心 周到 、 努 力 工作 ， 但 是 他 们 最 大 
的 优势 似乎 都 没有 得 到 发 展 ， 极 少 有 所 展现 ， 也 很 少 能 引起 管理 层 的 注 
意 。2004 年 〈 我 标记 时 间 只 是 为 了 说 明 这 件 事 不 是 发 生 在 计算 尺 和 加 法 机 
的 年 代 ) ， 我 在 通用 电气 的 时 候 就 有 这 样 一 位 同事 。 她 正在 为 老板 准备 一 
份 电子 数据 表 ， 而 我 建议 她 将 某 人 的 薪水 从 每 年 100000 美 元 调整 为 
106000 美 元 。 她 在 表格 中 输入 了 “100”,， 然后 在 下 面 的 一 个 单元 格 中 输入 
了 “106”。 而 后 她 拿 出 计算 器 ， 输 入 了 106 除 以 100， 得 出 结果 ， 然 后 手动 
在 表格 中 输入 了 “6%”。 她 完全 不 知道 电子 数据 表 有 一 项 功能 可 以 做 计算 。 
我 们 需要 留心 所 属 专业 的 两 端 ， 并 针对 他 们 采取 相应 的 行动 。 


她 的 例子 解释 了 为 什么 越 来 越 多 的 公司 将 非 人 力 资源 从 业 人 员 安 排 为 人 力 
资源 部 的 主管 。 塔 吉 特 百货 (Target) 的 首席 人 力 资源 官 乔 迪 . 科 扎 拉克 本 
身 是 一 名 律师 ， 最 近 从 uPs 退 休 的 艾 伦 : 希 尔 也 是 。( 两 人 都 是 我 的 朋友 , 
工作 表现 也 都 很 出 众 。 ) 微软 的 人 力 资源 主管 丽 沙 : 布 鲁 梅 尔 此 前 从 事 产 品 
管理 工作 ， 易 趣 (eBay) 的 贝 丝 . 艾 克 瑟 罗 德 原 是 一 名 咨询 师 ， 提 供 数据 库 
分 析 平 台 服 务 的 帕 兰 提 尔 (Palantir ) 的 迈克 尔 : 罗 普 以 前 是 一 名 工程 师 。 
首席 执行 官 希望 人 力 资源 主管 为 商业 导向 型 ， 具 备 分 析 技 能 ， 但 是 这 样 的 
人 在 人 力 资源 从 业 人 员 中 却 相对 难 找 。 


我 们 在 谷歌 采用 了 超常 规 的 “三 分 ”招聘 模型 ， 创 建 了 一 个 不 同 寻常 的 人 力 
运营 团队 。 我 们 人 力 运营 部 招聘 的 员工 只 有 不 超过 三 分 之 一 具备 传统 的 人 
力 资源 背景 。 他 们 带 来 的 人 力 资源 专业 知识 是 不 可 替代 的 。 此 外 ， 他 们 还 
擅长 识别 不 同 的 形态 模式 ( 比如 能 够 感觉 出 两 个 团队 不 高 兴 的 原因 不 同 之 
处 : 其 中 一 个 是 因为 新 经 理 不 遗 余 力 地 提携 一 些 表现 糟糕 的 员工 ， 另 一 个 
是 由 于 新 经 理 是 个 浑 蛋 )， 在 组 织 的 各 个 层面 构建 紧密 的 关系 ， 而 且 具 备 
超 强 的 情商 。 


有 三 分 之 一 的 人 是 从 咨询 行业 聘用 的 ， 特 别 是 顶层 战略 咨询 ， 而 不 是 人 力 
资源 咨询 。 我 更 喜欢 战略 咨询 是 因为 他 们 对 商业 有 深刻 的 理解 ， 非 常 善于 
处 理 和 解决 困难 的 问题 。 我 们 从 有 实践 经 验 的 员工 身上 获得 了 人 力 资源 的 
专业 知识 ， 因 此 不 再 需要 请 咨询 人 员 提 供 额 外 的 知识 补充 。 咨 询 领 域 的 人 
员 通 常 善于 沟通 ， 但 是 我 们 还 需要 在 情商 方面 做 严格 的 筛选 。 我 曾 做 过 咨 
询 ， 因 此 可 以 证 明 咨 询 公 司 招聘 的 时 候 首 要 考虑 智商 ， 其 次 才 考 虑 情商 。 

这 对 于 他 们 而 言 是 合乎 情理 的 做 法 ， 但 是 在 人 力 运营 部 我 们 需要 能 够 解决 
问题 的 员工 ， 但 同时 这 些 员工 也 需要 为 各 部 门 的 人 提供 深度 支持 。 此 外 ， 
情商 高 的 人 通常 有 更 明晰 的 自我 认 知 ， 因 此 也 不 会 那么 傲慢 。 这 也 使 他 们 
更 容易 转移 到 新 的 领域 。 


最 后 聘用 的 三 分 之 一 具有 很 强 的 分 析 能 力 ， 至 少 具备 组 织 心 理学 或 物理 学 
等 分 析 领 域 的 硕士 学 位 。 他 们 使 我 们 保持 诚实 的 态度 。 他 们 保证 了 我 们 的 
工作 达到 更 高 的 研究 水 准 ， 教 会 整个 团队 一 些 传统 人 力 资源 团队 不 会 学 到 
的 技巧 ， 比 如 使 用 sQL 或 ?等 编程 语言 ， 或 将 员工 面试 中 搜集 的 定性 数据 进 
行 编码 的 方法 。 


咨询 师 和 分 析 师 同时 也 带 来 了 大 量 的 行业 知识 ， 他 们 对 其 他 很 多 公司 以 及 
学 术 界 的 情况 都 很 熟悉 ， 这 也 是 我 们 开启 自身 工作 的 一 个 起 点 。 从 某 种 意 
义 上 讲 ， 我 们 不 需要 聘用 咨询 公司 ， 因 为 我 们 已 经 建立 起 一 个 内 部 的 咨询 
公司 。 


当然 ， 聘 用 之 后 我 们 会 将 不 同 群体 的 员工 混合 在 一 起 。 不 论 背 景 ， 每 个 人 
都 有 机 会 尝试 每 一 种 工作 ， 使 他 们 的 日 常 工作 更 刺激 ， 使 他 们 的 事业 更 充 
实 ， 使 我 们 的 团队 更 强大 ， 使 我 们 的 产品 更 优质 。 以 前 做 咨询 的 朱 迪 .吉尔 
伯 特 后 来 负责 招聘 和 学 习 团 队 ， 现 任 YouTube 和 Google X 的 人 力 运营 部 主 
管 。 詹 尼 特 : 卓 以 前 在 金融 领域 工作 ， 后 来 转 入 人 力 资源 部 门 ， 一 直 负责 我 
们 的 并 购 团 队 ， 并 领导 技术 部 门 的 人 力 运营 工作 。 南 希 - 李 以 前 是 一 名 律 
师 ， 她 的 第 一 份 人 力 运营 工作 是 带领 一 个 团队 与 苏 丙 : 沃 西 基 、 萨 拉 尔 : 卡 
曼 加 、 玛 丽 小梅 耶 尔 和 乔纳森 . 罗 森 博 格 合作 ， 为 产品 管理 提供 支持 ， 现 
在 她 负责 领导 我 们 的 多 样 化 和 教育 工作 。 


通过 三 分 招聘 模型 的 使 用 ， 我 们 招聘 到 具备 各 种 能 力 的 人 : 人 力 资源 专业 
人 员 教 会 我 们 如 何 对 员工 和 组 织 施加 影响 ， 识 别 不 同 的 形态 模式 ; 咨询 师 
可 以 提升 我 们 对 商业 的 理解 力 以 及 我 们 解决 问题 的 水 平 ; 分 析 人 员 能 提高 
我 们 所 做 各 项 工作 的 质量 。 


如 果 没 有 这 些 才能 的 组 合 ， 我 在 本 书 中 介绍 的 事情 很 少 能 够 完成 。 在 人 力 
资源 领域 仅仅 聘用 人 力 资源 专业 人 员 是 一 个 错误 。 


然而 ， 人 力 运营 部 的 每 个 人 都 有 一 些 共 同 的 特点 。 每 个 人 都 是 很 有 天 贼 的 


问题 解决 者 。 每 个 人 都 很 谦逊 ， 因 此 能 够 保持 开放 的 心态 承认 自己 存在 犯 
错 的 可 能 ， 且 认同 总 有 更 多 的 知识 需要 学 习 。 而 且 他 们 每 个 人 都 尽职 尽 
责 ， 对 员工 和 公司 非常 天 切 。 


他 们 是 一 个 多 样 化 的 群体 。 人 力 运营 团队 的 成 员 一 共 能 说 35 种 以 上 的 语 
言 ， 他 们 中 有 的 以 前 是 专业 运动 员 、 奥 林 匹 克 选 手 、 世 界 纪录 保持 者 ， 还 
有 退伍 老兵 。 各 个 主要 国家 、 各 宗教 、 各 种 性 取向 和 身体 条 件 的 人 都 有 。 
他 们 中 有 些 人 曾 成 立 过 自己 的 公司 ， 有 的 在 为 美国 教师 联盟 ( Teach for 
America ) 和 Catalyst 等 非 营利 组 织 工作 ， 也 有 来 自 其 他 科技 公司 和 行业 
的 ， 还 有 一 些 从 开始 就 在 谷歌 工作 。 加 入 人 力 运 营 部 之 前 ， 他 们 中 有 一 些 
是 工程 师 ， 有 一 些 是 销售 人 员 ， 有 一 些 来 自 财务 部 ， 有 一 些 来 自 公 共 关 系 
部 或 法 务 部 门 。 有 些 甚至 还 在 人 力 资源 部 工作 过 ! 我 们 有 一 些 拿 到 多 个 博 
士 学 位 的 员工 ， 也 有 一 些 没有 任何 大 学 学 历 的 员工 ， 还 有 几 十 名 员工 是 他 
们 家 庭 中 第 一 个 读 大 学 的 人 。 这 是 一 群 非凡 的 人 ， 能 与 他 们 共事 是 无 上 的 


ENSE, 


但 是 我 们 刚 起 步 时 只 有 很 少 的 几 个 人 。 但 是 通过 高 标准 严 要 求 ， 坚 持 三 分 
招聘 模型 ， 我 们 经 过 过 去 9 年 多 的 时 间 ， 创 建 了 一 个 特别 的 团队 。 你 也 可 
以 。 一 切 都 源 自 清晰 地 评估 现 有 的 技能 组 合 ， 识 别 出 你 们 的 优势 和 构建 团 
队 的 基础 。 然 后 一 切 都 取决 于 你 们 下 一 步 聘 用 了 哪些 人 。 


人 力 运营 vs 人 力 资源 


肖 娜 独一无二 的 直觉 着 实 了 不 起 。 从 我 们 创造 了 人 力 运营 的 叫 法 之 后 ， 现 
在 已 经 成 为 人 力 资源 部 非常 流行 的 一 种 名 称 : 网 路 随身 碟 、Facebook、 领 
类 、 史 克 威 尔 (square). Sf (Zynga) 和 其 他 20 多 家 公司 都 采用 了 这 
种 叫 法 。 


我 最 近 遇 到 了 另外 一 家 科技 公司 的 人 力 运营 部 主管 。 我 问 他 是 什么 促使 他 
们 采用 了 这 个 名 称 。 他 告诉 我 说 :“ 噢 ， 只 是 普通 的 人 力 资源 而 已 。 我 们 
只 不 过 喜欢 这 么 叫 罢 了 。 ” 

那 一 刻 ， 我 的 心 也 凉 了 一 大 截 。 


当然 ， 人 们 可 以 任意 选择 喜欢 的 名 称 。 但 是 他 们 错过 了 一 个 机 会 ， 构 建 一 
个 与 众 不 同 、 或 许 更 好 的 部 门 的 机 会 。 


在 人 力 运营 部 中 将 我 们 所 有 人 团结 在 一 起 的 最 重要 因素 在 于 我 们 共同 的 愿 
景 ， 认 为 工作 不 必 令 人 痛苦 。 工 作 可 以 令 人 更 高 雅 、 更 有 活力 、 更 兴奋 。 
这 是 推动 我 们 努力 的 原因 。 


这 并 非 是 说 我 们 拥有 一 切 事 情 的 答案 。 我 们 没有 。 事 实 上 ， 我 们 的 问题 比 
答案 更 多 。 但 是 我 们 渴望 为 谷歌 人 以 及 他 们 的 工作 体验 带 来 更 多 的 洞察 、 

创新 和 预期 。 在 这 么 多 国家 ， 被 这 么 多 社团 评选 为 最 佳 雇主 令 我 们 诚 悍 诚 
恐 。 看 到 一 些 人 从 谷歌 起 航 ， 以 自身 所 学 创建 自己 版 本 的 了 不 起 的 工作 场 
所 ， 非常 令 人 欣慰 ， 他 们 包括 兰 迪 .纳福 利克 捷 波 朗 首席 人 力 资源 官 ) 、 

迈克 尔 : 迪 安 杰 罗 ( 品 趣 志 人 力主 管 ) 、 鞋 妮 . 阿 特 伍德 〈( 优 步 人 力主 

管 ) 、 阿 恩 - 格 斯 里 ( 特 斯 拉 人 力主 管 ) 和 风险 投资 公司 安德森 . 霍 洛 维 茨 

WEKA TEMER, 


曾经 有 一 名 谷歌 员工 问 我 : “如果 我 们 将 所 有 的 人 力 资源 秘密 都 告诉 了 别 
人 ， 他 们 不 就 复制 我 们 的 做 法 了 吗 ? 我 们 不 就 丢掉 自己 的 优势 了 吗 ?” 


告诉 他 这 样 做 对 我 们 不 会 有 损害 。“ 比 如 在 招聘 方面 变 得 更 好 ， 并 不 意 
味 着 你 能 招聘 到 更 多 的 人 。 而 是 意味 着 你 能 更 好 地 识别 哪些 人 在 你 的 公司 
能 取得 最 大 的 成 功 。 我 们 希望 能 在 这 里 发 挥 最 大 价值 的 人 来 工作 ， 而 不 是 
那些 在 别处 能 表现 更 好 的 人 。” 


如 果 在 这 个 过 程 中 ， 在 某 家 公司 工作 不 再 是 达到 目的 的 手段 ， 而 是 成 为 获 
得 满足 感 和 快乐 的 源泉 呢 ? 如 果 一 天 终了 ， 人 们 都 因为 自己 一 天 的 成 就 而 
感到 充满 力量 ， 非 常 自豪 呢 ? 


那样 的 话 ， 写 这 本 书 的 目的 就 达到 了 。 


1. Abraham H. Maslow, “A Theory of Human Motivation,” 
Psychological Review 50, no. 4(July 1943): 370-396. 尽 管 马 斯 洛 需求 层次 
广为人知 ， 但 是 最 终 并 没有 足够 的 数据 支持 这 项 理论 。 有 其 他 人 对 马 斯 洛 
的 成 果 进 行 了 提炼 ， 包 括 Douglas T. kenrick, Vladas Griskevicius, steven 
L. Neuberg, and Mark schaller, who offered an updated framework in 
2010 (“renovating the Pyramid of Needs,” Perspectives on Psychological 
Science 5, no. 3 [2010]: 292-314,http://pps.sagepub.com/ 
content/5/3/292.short). 
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如 果 没 有 她 ， 我 的 工作 和 生活 都 将 是 一 团 粳 。 还 要 感谢 安娜 - 弗 雷 泽 、 特 水 
庞 由 、 克 雷 格 : 鲁 本 斯 、 普 拉萨 德 . 塞 迪 、 苏 尼 尔 钱 德 拉 、 马 克 : 艾 伦 伯 根 、 
斯 科 特 鲁 本 、 艾 米兰 伯 特 、 安 迪 : 希 尔 顿 、 鞋 切 尔 . 惠 特 斯 通 和 罗 琳 : 沃 西 
尔 ， 感 谢 他 们 的 支持 和 建议 。 


作家 肯 : 迪 特 沃 德 鼓励 我 尝试 联系 了 世界 上 最 优秀 的 文稿 代理 人 阿曼 达 - 厄 
本 。 宾 基 ， 你 的 宣传 、 创 意 和 鼓励 是 无 与 伦比 的 。 感 谢 。( 还 要 感谢 好 心 
的 肯 : 奥 莱 塔 介绍 我 们 认识 ! ) 


考 特 尼 侯 德尔 随手 写 的 电子 邮件 都 比 我 用 上 几 小 时 写 的 几 页 文字 要 好 ， 她 
是 前 途 无 量 的 编辑 ， 随 时 准备 鼓励 我 。 如 果 你 喜欢 阅读 本 书 ， 要 感谢 她 。 
如 果 你 不 喜欢 ， 那 应 该 怪我 没有 听 她 的 话 ! 


出 版 商 “ 十 二 ”( Twelve ) 的 肖 恩 . 德 斯 蒙 德 和 德 布 富 特 对 我 这 个 新 手 作 者 

INE— , RRB, PRB MI! 《纽约 客 》 流 畅 明 晰 的 散文 是 我 
每 天 早晨 写作 之 前 的 热身 读物 。 这 是 一 本 最 好 的 杂志 ， 每 个 人 都 应 该 读 一 
读 它 的 纸 质 版 ! 


对 于 那些 忍受 着 折磨 阅读 本 书 初稿 的 几 位 朋友 ， 谢 谢 你 们 。 克 雷 格 : 比 达 、 
乔 尔 : 奥 弗 雷 希 特 和 亚当 -格兰特 所 写 的 阅读 反馈 意见 可 能 比 本 书 的 字数 还 


要 多 ， 还 有 凯 德 梅 西 和 艾 米 : 瑞 斯 尼斯 基 提 供 了 非常 了 不 起 的 建议 。 


格 斯 ; 迈 特 玛 尔 ， 感 谢 你 帮助 我 把 一 团 乱 麻 的 想法 编织 成 连贯 的 主题 ， 感 谢 
你 帮助 我 做 头脑 风暴 和 修正 所 有 的 数据 。 和 詹 森 : 科 里 ， 没 想到 那些 年 一 起 写 
辩 词 的 经 历 会 有 了 用 处 ! 约翰 ' 布 森 伯 格 和 克 雷 格 ， 你 们 两 个 是 我 此 生 难 得 
MEA, 


妈妈 和 和 区区， 你 们 冒 着 失去 一 切 的 风险 为 我 们 赢得 了 自由 。 我 所 做 的 一 切 
都 源 自 在 罗马 尼 亚 那 一 刻 的 勇气 以 及 此 后 多 年 你 们 不 知 疲倦 的 工作 和 支 
持 。 史 蒂 夫 ， 感 谢 你 自始至终 陪伴 在 我 的 身边 。 我 知道 只 要 需要 你 ， 你 就 
会 出 现 。 我 爱 你 们 。 


人 的 一 生 有 两 个 家 庭 : 你 出 生 的 家 庭 和 你 选择 的 家 庭 。 我 是 世上 最 幸运 的 
男人 。 因 为 葛 丽 安 选择 与 我 共 伴 今生 。 简 单 说 来 ， 我 发 现 自 从 遇见 你 ， 生 
命 的 每 一 天 都 比 前 一 天 更 好 ， 因 此 你 看 到 我 的 每 一 天 都 是 我 人 生 中 最 美好 
的 一 天 。 你 和 女儿 们 容许 我 偷 走 了 很 多 个 晚上 和 周末 用 于 写作 这 本 书 。 我 
爱 你 们 胜 过 一 切 。 我 已 经 等 不 及 开始 下 一 个 周 的 生活 了 ! 


最 后 ， 感 谢 我 每 天 共事 的 了 不 起 的 谷歌 人 ， 还 有 非常 、 非 常 棒 的 人 力 运 莒 
团队 。 我 以 前 对 你 们 说 过 ， 现 在 还 要 重申 : 与 你 们 共事 ， 从 你 们 身上 学 
习 ， 与 你 们 一 同 创造 ， 真 是 莫大 的 荣幸 。 你 们 是 世上 独一无二 的 团队 ， 能 
与 你 们 相伴 是 上 天 恩赐 的 厚礼 。 


